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Marken — Auf der Suche nach Identitat

Die Markenidentitét bildet die Richtschnur fiir erfolgreiche Markenfithrung / Von Franz-Rudolf Esch

,,Die Schwiiche der Marke ist die
Schwiiche schwacher Marken.
Klaus J. Wiibbenhorst, Vorstandsvor-
sitzender der GfK, Niirnberg, hat
recht mit dieser Aussage. Eine Zeit-
raumanalyse in 95 schnelldrehenden
Konsumgiiterbereichen. belegt die
These eindrucksvoll. Verlierer im
Kampf um Marktanteile sind schwa-
che Marken. Starke Marken beset-
zen hingegen wertvolle Territorien in

~ den Kopfen der Kunden und erhal-
ten dadurch ihre magische Anzie-
hungskraft. Dies gilt nicht nur fiir

- Produktmarken, sondern auch fiir
Unternehmensmarken. Marken wir-
ken nicht nur positiv auf Kunden, in-
‘dem sie bei diesen durch ein klares
Image Vertrauen und Bindung auf-
bauen und somit eine Kapitalisie-
rung der Marke iiber die Menge
und/oder den Preis méglich wird, sie
wirken auf alle Anspruchsgruppen

* eines Unternehmens — von Mitarbei-
tern, der Financial Community, Me-

- dien und Lieferanten bis hin zur brei-
© ten Offentlichkeit. Dies ist gerade fiir

Corporate Brands essentiell. So ist

bekannt und belegt, daf3 die Bereit-

 schaft zum Aktienkauf bei Marken
mit der Klarheit des Markenbildes

- steigt. Der Siegeszug der Beiersdory-
Abktie im Vergleich zum Stan-

- dard & Poor’s-500-Index ist nur ein

Beispiel dafiir. Dahinter steckt die
_Kraft der Marke Nivea.

MaBe High Potentials an. Sieben der
zehn begehrtesten Arbeitgeber in
Deutschland zihlen laut Interbrand auch
.zu den 100 wertvollsten Marken der Welt.
- Die verbleibenden Unternehmen in dieser
- Top-ten-Liste der Arbeitgeber wie Lufthan-
-sa oder Audi sind ebenfalls starke Marken.
- Marken spielen demnach auch eine wichti-
..8e Rolle im | war of talents®.
e Sg bekannt die Rolle der Marke ist, so
- wenig wird die Markenfithrung als zentrale

Starke Marken ziehen in besonderem

Strategie in"vielen Unternehmen gelebt.
Markenbekenntnisse sind oft reine Lippen-
bekenntnisse. DaB die Markenstrategie das
Gesicht der Unternehmensstrategie ist, ist
vielen Managern nicht bewuBt. Potentiale
werden demnach nicht ausgeschopft. Dies
148t sich an zwei drastischen Beispielen ver-
deutlichen:

Beispiel 1: Laut Gallup haben 95 Prozent
der Mitarbeiter in Deutschland kein Com-
‘mitment mit ihrem Unternehmen. Der dar-
aus resultierende Schaden wird auf 211 bis
221 Milliarden. Euro beziffert. Offensicht-
lich fehlt solchen Mitarbeitern ein Leucht-
turm, an dem sie sich orientieren kénnen.
Ein solcher Orientierungsanker wird durch
eine klare Markenidentitit jedoch gewihr-

- leistet. Nokia-Mitarbeiter haben beispiels-

weise ein starkes Commitment mit ihrem
Unternehmen. Die Marke wird auch nach
innen gelebt. Deshalb wire es fiir Nokia-

' Mitarbeiter ein sozialer Abstieg, miiBten

sie zu einem Konkurrenzunternehmen
wechseln. Nokia ist allerdings die Ausnah-
me, nicht die Regel. -

Beispiel 2: Marken bediirfen dhnlich sy-
stematischer und kontinuierlicher Investitio-
nen wie Anlagen und Fabriken. Investitio-
nen sind hierbei vor allem Investitionen in
Kommunikation, da diese das Sprachrohr
der Marke ist. Die Realitit sicht anders
aus: Man folgt den Konjunkturzyklen, statt

| diese zielorientiert zu durchbrechen. In re-

zessiven Zeiten wird entsprechend weniger
in Kommunikation investiert. Controller

. versuchen die Ausgaben zu reduzieren. Da-

bei ist nicht erst seit der Studie der Boston
Consulting Group bekannt und belegt, daf
Unternehmen, die antizyklisch in ihre Kom-
munikation investieren, ihre Marken'erfolg-
reicher durch Rezessionen steuern.- Auch
hier tun sich gerade starke Marken hervor:
Unternehmen wie Miele oder Unilever las-
sen in threm kommunikativen Druck nicht
nach. Sie werden belohnt. Procter & Gam-
ble muBite hingegen die schmerzhafte Er-
fahrung machen, daB ein Riickgang der
Kommunikationsbudgets verheerende Fol-
gen fiir die Marktanteile von Marken ha-
ben kann und steuert mittlerweile wieder
kraftig dagegen — durch massive Erhéhung
der Kommunikationsetats.

Gute Markenbeispiele sind rar. Inter-
national sind dies Virgin, Southwest Air-
lines, Starbucks, Body Shop, GE, Hia-
gen-Dazs, um nur ¢inige zu nennen. Na-
tional sind es Marken wie Nivea, BMW,
Red Bull oder IBM. Doch was ist mit
dem Rest der Marken - dem Meer der
Gesichtslosen?

Starke Marken kann man vergleichswei-
se einfach von schwachen differenzieren:
Schreiben Sie sich-einfach zu fiinf Bran-
chen Ihrer Wahl die Marken auf, die Thnen
spontan in den’ Sinn kommen. Uberlegen
Sie dann, welche Vorstellungen Sie mit die-
sen Marken verbinden. Sie kénnen mit die-
ser simplen Ubung leicht die Spreu vom
Weizen trennen, denn: Viele in einer Bran-
che vorhandene Marken kommen Ihnen
gar nicht erst in den Sinn. Zu anderen ha-
ben Sie vielleicht nur diffuse und klischee-
hafte Vorstellungen. Wiederum andere
sind hingegen klar und deutlich in Threm
Kopf verankert. Letztere sind starke Mar-
ken.

Die meisten Marken leiden unter einem
Identitédtsproblem. Deshalb besteht die vor-
rangige Aufgabe der Markenfiihrung darin,

eine klare Markenidentitdt zu entwickeln
und diese auch wirksam bei allen An-
spruchsgruppen umzusetzen. Folgt man
den Uberlegungen Domizlaffs, verfiigt jede
Marke iiber ein eigenes Gesicht. Damit ver-
weist er auf eine Analogie zur menschli-
chen Personlichkeit, die bestimmte Identi-
tatsmerkmale aufweist, so wie eine Marke
{iber ganz bestimmte Identitdtsmerkmale
verfiigt.

Identitatsmerkmale

Diese Identititsmerkmale priagen die
Marke: Orangina ist beispielsweise ein ge-
sundes natiirliches Getrink aus Frucht-
fleisch und Wasser. Es reflektiert die Werte
des Stidens, steht fiir Sonne, Wirme und
Dynamik und strahlt als Marke Spontanei-
tit und Humor aus. Die Orange wird durch
die Form der runden Flasche mit den Nop-
pen sichtbar iibersetzt. Hingegen ist Merce-
des-Benz der traditionsreiche deutsche Au-

tomobilbaner, der exklusive, prestigevolle,
" und sichere Automobile herstellt, eben der
»eute Stern auf allen StraBen®. )

Die Markenidentitdt bringt zum Aus-
druck, wofiir eine Marke stehen soll. Sie
umfaft die essentiellen, wesenspriagenden
und charakteristischen Merkmale einer
Marke. Viele Unternehmen tun sich aber
gerade hier schwer, die Markenidentitit
wirksam zu erfassen und sie anschlieBend
auch sichtbar zu vermitteln.

Folgende wesentliche Anforderungen
sollten Unternehmen im Selbsttest einmal
priifen:

1. Wird die Identitiit der Marke vollsiin-
dig erfafit?

Identitaten sind durch sachliche wie emo-
tionale Inhalte, durch verbale und nonver-
bale Eindriicke gekennzeichnet. Diese wer-
den bei den Anspruchsgruppen auch in
zwei verschiedenen Gehirnhilften abge-
legt: Die linke Hirnhalfte reflektiert dabei
die Ratio und die Sprachinhalte, die rechte
hingegen gefiihlsmaBige Eindriicke und Bil-
der. Viele Unternehmen laufen in eine
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,, Die meisten Marken
leiden unter
einem Identititsproblem.”

Identititsfalle, indem sie gerade die Inhalte
der rechten Hirnhilfte vernachlassigen. Bei
Jack Daniel’s stimmen Markenidentitdt
und Markenimage weitestgehend iiberein:
In der linken Hirnhilfte der Kunden reflek-
tieren dies Sachaspekte wie die lange Reife-
zeit oder die Sorgfalt der Zubereitung, I
der rechten Hirnhilfte entsprechend die
Bilder und Gefiihle: die alten Ménner, die
Fusser, die entspannte Atmosphire, das
Empfinden von Tradition. Der Grund da-
tiir liegt auf der Hand. Diese Aspekte wer-
den seit Jahren in der Werbung vermittelt.
Jack Daniel’s reflektiert den Idealfall: Wie
Zahnrider greifen die Identitdtsaspekte
der linken Gehirnhilfte mit denen der rech-
ten Gehirnhilfte zusammen und stﬁtzqn
und stirken sich gegenseitig. Dies ist die
" Grundlage des Erfolgs fiir Jack Daniel’s,
die 1987 in Deutschland 60 000 Flaschen ab-
setzten und bis 1998 ein kontinuierliches
Wachstum auf 1 710 000 Flaschen erzielten.
2. Werden die Wurzeln der Marlgenidenti-
tiit bei der Ableitung der zukiinftigen Aus-
richtung hinreichend beriicksichtigt?

Oft wird das Kind mit dem Bade ausge-
schiittet. Mit Blick auf die zukiinftige Aus-
richtung wihlen Unternehmen Identitéts-
merkmale, die ihren Wurzeln teilweise dia-
metral entgegenstehen. So ist es bei grofien,
international tatigen deutschen Unterneh-
men geradezu ,;n”, sich als transnationales
Unternehmen darzustellen. Nicht nur Mit-
arbeiter in Unternehmen tun sich hier
schwer, genau zu operationalisieren, was
darunter zu verstehen ist. Die deutschen
Wurzeln werden verschimt versteckt. Da-
bei sind diese Wurzeln fiir viele Anspruchs-
gruppen bedeutsam, konnotieren sie doch
-positive Aspekte wie Griindlichkeit, Quali-
tat, VerldBlichkeit und so.weiter. BMW
wird immer als deutsches Unternehmen ge-

sehen, auch wenn in Spartanburg der Z 4
hergestellt wird. Und das ist auch gut so.

3. Orientiert man sich bei der Umsetzung
der kommunikativen Mafinahmen an der
Identitit oder  ausschliefilich an dem
Markenimage? '

Erfolgreiche Markenfithrung setzt an der
Markenidentitdt an und nicht an dem bei
Kunden aufgebauten Markenimage. Hiu-
fig verhdlt es sich umgekehrt: Klassische
Imageuntersuchungen als Fieberthermome-
ter miinden oft in Defizitausgleichsstrate-
gien. Der Grund: Man orientiert sich zuwe-
nig an der Markenidentitiit. Die Folge: Die
Marke verwdssert. Beredtes Beispiel hier-
ﬁi:‘ist die Marke Citroén, die als Defizitaus-
gleichsstrategie in den neunziger Jahren
das Thema Sicherheit kommunizierte, da
die Marke hier Schwichen aufwies. Da-
nach widmete man sich dem Thema gerin-
ger Qualititseinschitzung und untermauer-

te das mit dem Slogan ,Mehr als Sie erwar-
ten® — ein Offenbarungseid fiir die Marke.
Heute existiert praktisch keine Citroén-

Werbung ohne Preispromotion. Von beque-
mem Fahren wie in einer Sanfte, dem fran-
zésischen Flair, also den eigentlichen Wur-
zeln der Marke, keine Spur, weder bei den
Modellen noch in der Kommunikation. Die
einseitige Ausrichtung an dem Marken-
image, ohne dies mit der Identitat abzuglei-
chen, verwissert die Marke. Dabei ist gera-
de bequemes Fahren im Zeitalter des ,,Co-
cooning” bedeutsam, bei dem man sich Au-
tos einrichtet wie Wohnzimmer, um sich
wohl zu fiihlen. :

4. Entspricht die Umsetzung der Marken-
identitiit den Vorgaben?

Fiir die Markenfithrung gilt: Umsetzung
ist Strategie. Die meisten Unternehmen
sind Konzeptriesen und Umsetzungszwer-
ge. Manager miissen deshalb lernen, rele-
vante Beurteilungskriterien fiir die Umset-
zung anzusetzen und zu kontrollieren. Der
Chef der Werbeagentur Springer & Jacoby
hat dazu eine diametral andere Meinung:
Er meint, Marketingabteilungen seien iiber-

fliissig und das Outsourcen an Werbeagen- |

turen der richtige Weg. Wirklich?

Auch dazu ein Beispiel: Bei der Ende
der neunziger Jahre gelaunchten neuen
Brand Mission Campaign von Jung von
Matt fiir BMW waren die Freiheiten der
Werbeagentur maximal. Leider hatten die
Fernsehspots, in denen man beispielsweise
ein wild zur Musik schreiendes, pubertie-
rendes Midchen sah, nun rein gar nichts
mit der Marke zu tun. Sie waren auch nicht
relevant fiir die Zielgruppen, Ein BMW-
Erstkiufer ist im Durchschnitt 52 Jahre alt
und kann sich sicherlich noch lebhaft an die
Zeit seiner pubertierenden Kinder erin-
nern. Aber transportiert ein solcher Spot
Freude am Fahren, Sportlichkeit und Dyna-
mik? Wohl kaum.

Markenfithrung

Deshalb ist Markenfithrung Chefsache.
Michael Schumacher wiirde auch keinen an-
deren Fahrer an das Steuer seines For-
mel-1-Boliden lassen, wm fiir ihn das Ren-
nen zu fahren. Deshalb sind alle Umset-
zungsmaBnahmen mit Bezug zu den jeweili-
gen Markt- und Kommunikationsbedingun-
gen und dem dort vorherrschenden Interes-
se der Zielgruppen zu priifen. Dabei spielt
das Involvement der Kunden eine zentrale
Rolle. Dieses Involvement ist jedoch in ver-
schiedenen Phasen des Buying-Cycle vollig
verschieden: Es reicht von geringem Interes-
se in der Priagungsphase, bei der klassische
KommunikationsmaBinahmen dem Image-
aufbau dienen, bis zum hohen Involvement
in der eigentlichen Kaufphase, wo man
dann auch entsprechend andere Informatio-
nen zur Marke erwartet.

5. Wird der Buying-Cycle der Kunden
marken- und bediirfnisspezifisch  dekli-

niert?

Der Buying-Cycle des Kunden ist mar-
ken- und bedirfnisspezifisch zu begleiten!
Dazu mufl man kommunikative Kontakt-

punktanalysen durchfithren und analysie- |

ren, wo das Unternehmen in welcher Rei-
henfolge zu welchem Zweck von welchen
Kunden genutzt wird. Erst eine solche Ana-
lyse ermoglicht die Abstimmung der Kon-
taktpunkte und eine adiquate inhaltliche

und formale Ausgestaltung derselben. Die
~Moments of truth® sind zielorientiert zu
gestalten. Die Erfahrung lehrt, daB viele
kommunikative Kontaktpunkte markenlo-
se Zonen sind, die keinen Beitrag zur Stir-
kung des Markenimages leisten. So glei-
chen beispielsweise Versicherungs-Outlets
| einander hdufig wie ein Ei dem anderen. -
Miele ist hingegen ein gutes Beispiel fiir
die markenspezifische Deklination kommu-
nikativer Kontaktpunkte: Auf der Home-
page wird die herausragende Miele-Quali-
tat erklirt. Die Miele-Waschmaschine ver-
mittelt Qualitdt. Man kann zwar nicht prii-
fen, ob die Qualitét tatsichlich gut ist, aber
durch Irradiationen entsteht ein solcher
Eindruck. Eine Miele ist beispielsweise im-
mer ungleich schwerer als jede andere
| Waschmaschine. Der Schluf ,ist schwer —
muf} gut sein“ liegt nahe. Qualitdt und Zu-
verldssigkeit vermittelt auch der Kunden-
dienst — seit Jahren Nummer eins im Kun-
denbarometer. Wenn der Miele-Kunden-
dienst kommt, zichen sie an der Haustiire
Uberzieher iiber die Schuhe, um die Woh-
nung oder das Haus nicht zu verschmutzen.
i Bevor man den Werkzeugkasten auf den.
Boden stellt, wird ein Tuch ausgebreitet,
auf das man den Kasten stellt. Zuverlissig-
keit, Vertrauen, Qualitdt — diese Aspekte
werden auch immer wieder in Spots aufge-
griffen, in denen mehrere Familiengenera-
tionen sich iiber ihre positiven Erfahrun-
gen mit Miele 4uBern. Und natiirlich gibt es
eine Sammlerborse fiir alte und funktions-
tiichtige Miele-Geréte. Der Erfolg von Mie-
'le spricht Binde: Ein Preis-Premium bei
Waschmaschinen von 77 Prozent gegen-
iiber dem restlichen Markt bei gleichzeitig
deutlicher mengenmiBiger Marktfithrer-
schaft belegt dies.

6. Wird die Markenidentitit nach innen
und aufien umgesetzt?

Marken miissen nach aulen und innen
gelebt werden! Denn eine schone Hiille
ohne Kern bleibt immer nur eine Hiille.
Viele Unternehmen meinen, Markenfiih-
rung richte sich nur nach auffen und mit ei-
ner schonen Kampagne sei genug getan.
Das ist falsch. Nur wenn die Marke auch im
Unternehmen gelebt wird, kann sie ihre vol-
le Kraft entfalten. Dies gilt in besonderem
MaBe fiir Dienstleistungs- und B2B-Unter-
nehmen, da hier gerade Mitarbeiter mit
Kundenkontakt die Wahrnehmung der Cor-
porate Brand in hohem MaBe prigen. Die
Markenidentitit wird jedoch selten nach in-

_nen gelebt — es ist die Ausnahme, nicht die
Regel, wie das mangelnde Commitment
der Mitarbeiter (siche oben) belegt.
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Umsetzung

Die Dhrchsetzung einer Corporat
Brand nach auBen reicht nicht, Man

nach innen umsetzen. Dabei ist es nicht da
mit getan, die Mitarbeiter in einem schs

nen Event iiber die Markenidentitit det:
Corporate Brand zu informieren oder ih-:
nen Videos oder CD-ROMs mit Informa-

| tionen zur Markenidentitit zukommen zu
lassen. Vielmehr ist den Mitarbeitern zu er- -
lautern, wofiir die Marke steht, was ihnen
die Marke bringt und was man von ihnen er- '
wartet. Die markenspezifischen Inhalte
miissen fiir die jeweiligen Mitarbeiter ope-
rationalisiert und in konkrete Aktionen um-
gesetzt werden. Es niitzt nichts, nur {iber
Werte zu reden, man mull sie leben.
SchlieBlich muB man den Mitarbeitern zej-
gen, wann sie ein vorgegebenes Ziel er-
reicht haben, und dieses auch messen. Ent-
scheidend hierbei ist, da der Unterneh-
menslenker in seinen eigenen Worten —
méglichst authentisch — die Parole zur Mar-
kenidentitdt und seine Erwartungen aus-
gibt und dies anschlieffend von den Vorge-
setzten den unmittelbar zugeordneten Mit-
arbeitern  weitergegeben = wird.  Viels
Change-Management-Programme  schei-
tern gerade hier an einer mangelnden
Durchsetzung,

: muB,:._.
auch ein Brand Engagement Programm -

Ein Beispiel: Bei den Volksbanken und

I Raiffeisenbanken wurde die Marke zwar

nach auflen dekliniert, jedoch nicht nach in-
nen. Die Griinder, Raiffeisen und Schultze-

|
"

Delitzsch, wollten in Bedrangnis geratenen - -

Landwirten, Handwerkern und Gewerbebe-
trieben helfen, ihre wirtschaftliche Selbstin-
digkeit zu wahren. Diese Identitdt wurde in
ein adédquates Positionierungsversprechen
transformiert und durch das Schliisselbild

des freien Weges und die Programmformel

»Wir machen den Weg frei“ klar nach au-
fien kommuniziert. Ganz anders verhilt es
sich in der Innensicht. Selbst Marketinglei-
ter in selbstdndigen Volksbanken und Raiff-

eisenbanken kénnen die Inhalte des freien

Weges nicht en détail erldutern. Vorstidnde
wollen, zudem keine Mitglieder werben,
weil diese teurer sind als herkémmliche
Kunden. Man mub8 ihnen schlieflich etwas
ausschiitten. Der Gedanke von Raiffeisen
und Schultze-Delitzsch wird konterkariert
statt gelebt. Bei dem Unternehmen Heidel-
berger Druck wird die Marke hingegen
auch nach innen gelebt. Durch differenzier-
te Programme werden die Markeninhalte
regelmaBig erldutert und vermittelt, damit
ein klares Verstidndnis zur Marke entsteht.
Die Marke wirkt nach innen und nach au-
Ben.

Fazit: Die Markenidentitdt "bildet die
Richtschnur fiir erfolgreiche Markenfiih-
rung. Die vollstindige Erfassung, zeitgemi- .
Be Interpretation und zukunftsorientierte
Ausrichtung dieser Identitit sind das Fun-
dament des Markenerfolgs. Die Umset-
zung der MarkenmaBnahmen muB sich
eben an dieser Markenidentitit ausrichten.
Dies belegen alle erfolgreich gefithrten
Marken. Fiir Marken ohne Identitit gilt hin-
gegen das Zitat des groBen Philosophen Se-
neca: Wenn ein Kapitidn nicht weiB, wel- .
chen Hafen er ansteuern soll, ist kein Wind
der richtige.

Der Autor ist Direktor des Instituts fiir Marken-
und Kommunikationsforschung an der Justus-Lie-
‘big-Universitit GieBen.



