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Fir Rezepte empfehle ich Kochblicher

Dieses Buch ist mir ein Anliegen, denn ich schildere darin meine personliche
Sicht auf den Aufbau und die Stirkung erfolgreicher Marken. Sie beruht auf
25 Jahren Forschung und Beratung in Sachen Marke. In dieser Zeit habe
ich mehr als 400 Markenprojekte fiir die unterschiedlichsten Unternehmen
begleitet: von B2C tiber Dienstleistungen bis hin zum B2B-Bereich, von DAX-
Unternehmen tiber Familienbetriebe bis zu Hidden Champions, vom Hard-
core-Business wie bei BASF, Schaeffler oder Wiirth tiber Dienstleistungsunter-
nehmen wie R+V, Provinzial, TargoBank oder Konsumgiiterunternehmen wie
Ferrero, Bitburger und Nestlé bis hin zur Inspiration bei Swarovski oder Walt
Disney. Ich hatte die Freude, mit mehr als 140 Marken zusammenarbeiten zu
diirfen, und habe viel aus diesen Projekten fir mich personlich mitgenommen.

Sie miissen nicht alle in diesem Buch vertretenen Ansichten teilen, wenn-
gleich mich dies freuen wiirde. Aber Sie konnen sie in Bezug zu stellen zu
dem, was Sie tun.

Wenn Sie ein Rezeptbuch erwarten, muss ich Sie enttduschen. Die Welt
ist nicht schwarz oder weifs, sie ist bunt. Deshalb sind mir die heilbrin-
genden Promotoren suspekt, die einseitig neue Erfolgsansitze propagieren,
weil diese fiir die (Eigen-)Vermarktung niitzlich sind. Themen gibt es hier
zuhauf: von neuronaler Markenfiithrung tiber Markenliebe, alles erklarende
Key-Performance-Indikatoren wie den Net Promoter Score (also die Weiter-
empfehlungsbereitschaft) bis hin zur Digitalisierung der Welt.

Schon der grofle Managementvordenker Peter F. Drucker fand, dass
Fihrungskrifte sich zu oft mit Managementtrends und -moden, aber zu
wenig mit grundlegenden und wichtigen Fragen auseinandersetzen. Er hatte
Recht: Moden zu folgen macht Spafs, ist inspirierend, schafft Gesprachs-
stoff unter Gleichgesinnten und verpflichtet zu nichts.

Das ist iibrigens nicht nur bei Managern so. In mir schlagen zwei Her-
zen: das des Wissenschaftlers und das des Praktikers. Und mir geht es
genauso. Natiirlich lassen sich auch Wissenschaftler leicht verfithren: durch
neue Ansitze, Methoden und Modelle. Oft ist der Fortschritt im Sinne des
Erkenntnisgewinns dahinter jedoch marginal.
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Bei der neuronalen Forschung ist beispielsweise lingst Erntichterung
eingetreten, weil die hochgesteckten Erwartungen (noch) bei Weitem nicht
erfilllt werden. Mit Rationalitat hat dies oft wenig zu tun. Aber das ist nur
menschlich: Uber 90 Prozent der Professoren glauben beispielsweise, dass
sie besser sind als der Durchschnitt aller Kollegen.! Wie ist das moglich?
Und wie kommt es, dass ich mich selbstverstiandlich auch dazuzihle?

Warum diese »Erfolgsansitze« vielleicht DenkanstofSe geben mogen, aber
oft nicht iibertragbar sind, ist leicht erkldrt: Keine zwei Marken sind gleich.
Keine zwei Mirkte sind gleich, geschweige denn die Kundengruppen, die
Wettbewerbssituation, die Dynamik im Markt mit technischen und sons-
tigen Entwicklungen, die Manager und Mitarbeiter im Unternehmen und
deren Glaubensbekenntnisse, die anderen Anspruchsgruppen und so weiter.

Lassen sich dann Rezepte einfach tibertragen, sind sie Uberhaupt giiltig
fiir jeden Bereich? Oder wire es fiir sie nicht sinnvoller, sich mit grundlegen-
den strategischen Fragen zur eigenen Marke auseinanderzusetzen und zu
versuchen, allgemeingultige Erkenntnisse mit Blick auf die eigene Situation
zu Ubertragen, sofern diese relevant sind?

In manchen Biichern betonen Autoren, dass Markenliebe als stirkster
Ausdruck der Verbindung von Mensch und Marke erstrebenswert sei. Es
folgen dann immer die gleichen Beispiele fiir diese tiefe Form der emotiona-
len Bindung, an vorderster Front Apple. Lisst sich diese Forderung auch
wirklich auf andere Bereiche und Marken tubertragen?

Wenn Sie bei Kopfschmerzen auf eine bewihrte Marke wie Aspirin
zurickgreifen, lieben Sie dann diese Marke? Ist das iiberhaupt moglich oder
handelt es sich um eine Zweckbeziehung? Moglicherweise brauchen Sie die
Marke, sind sogar abhingig von der Wirkung, aber ist das »echte« Liebe,
wie sie Fans von Borussia Dortmund fir ihren Verein empfinden? Wohl
kaum. Und verhilt es sich anders, wenn Sie im B2B-Business C-Teile von
Wiirth geliefert bekommen oder BASF Thnen verldsslich Chemikalien auf
den Hof bringt? Ganz offensichtlich stehen dahinter andere Mechanismen,
die Sie kennen und verstehen miissen, um die richtigen MafSnahmen zu
ergreifen.

Es ist auch bekannt und belegt, dass sich eine emotionale Markenbin-
dung auszahlt. Dahinter stehen aber oft andere Treiber: Am Institut fur
Marken- und Kommunikationsforschung habe ich mit meinen Mitarbeitern
die unterschiedlichen Facetten der Markenbindung untersucht. Apple hat
eine hohe Markenbindung, weil Kunden diese Marke lieben und ihre Fans
sind, Nivea hat hingegen eine hohe Markenbindung, die durch Sozialisation
erworben wurde. Die Nutzer fithlen sich der Marke verbunden, weil schon
die Eltern Nivea nutzten und sie die Marke dadurch kennen- und schitzen
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gelernt haben. Es ist nur logisch, dass dies gerade fiir die Eroberung ausldn-
discher Mirkte andere Konsequenzen fir Nivea hat als far Apple.

Erfolgreiche Markenfithrung hat viel mit grundlegenden Fragestellungen
und mit Liebe zum Detail zu tun. Wie Peter F. Drucker glaube auch ich: Die
einfachsten Fragen sind die besten.

Auf den folgenden Seiten finden Sie diese einfachen Fragen, die Sie als
Bausteine fiir eine erfolgreiche Markenfithrung verwenden konnen. Dabei
schilt sich fiir mich ein Kern der Marke heraus, der auf dem Fundament der
Identitdt beruht. Anders als in anderen Ansatzen, etwa zur Positionierung,
bei denen der Fokus auf dem Kunden liegt und eine Marke primar relevant
und eigenstindig im Kopf der Kunden platziert werden soll, ist der Iden-
titatsansatz zunachst innenorientiert. Insofern verhalt es sich genauso wie
bei bekannten Personlichkeiten, die wissen, was sie antreibt, die Uber eine
klare Identitit und Werte verfiigen, eine Zukunftsvision entwickeln und
diese in die Tat umsetzen und dabei viele Mitstreiter und Protagonisten
finden.

Menschen wie Marken sind einem stindigen Anpassungsprozess unter-
worfen. Nichts ist so bestindig wie der Wandel. Das wird auch immer so
bleiben. Dennoch bin ich der festen Uberzeugung, dass es zeitlose Prinzipien
der Markenfithrung gibt. Von der Erfindung der Elektrizitit tiber das Tele-
fon, das Automobil, das Radio und das Fernsehen, die Digitalisierung bis
zum Internet der Dinge: Wichtige Markenprinzipien tiberdauern trotz des
standigen Wandels.

Auch Menschen miissen sich den rasanten Entwicklungen anpassen. Das
ist natiirlich moglich — bis zu einem gewissen Punkt. Aber verandern wir
dadurch auch unsere Identitit oder das, woran wir glauben? Es ist bekannt
und belegt, dass sich unsere Verhaltensprogramme bei Weitem nicht so
schnell anpassen konnen, wie es erforderlich wire. Zum Teil reagieren wir
auf die moderne Umwelt noch mit Programmen aus der Steinzeit. Das Verhal-
ten von Autofahrern auf der Autobahn, die sich teilweise auffithren wie wild
gewordene Gorillas, wenn sie bei Uberholvorgingen gestort werden, ist nur
ein Beispiel von vielen. Mit unserer Rationalitit ist es nicht so weit her. Des-
halb sagte der Hirnforscher Antonio Damadsio auch treffend: »Ich fiihle, also
bin ich.«*> Zuerst kommen die Gefithle, danach die Ratio. Somit wird unser
Verhalten auch immer durch Emotionen beeinflusst — mal mehr, mal weniger.

Je komplexer die Umwelt, umso mehr suchen Menschen nach Orientie-
rung und nach Vereinfachung.

Menschen sind Sinnsucher. Marken stiften Orientierung und geben Sinn.
Dadurch vereinfachen sie unser Leben.
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Teil I:

Von groBen Personlichkeiten
und starken Marken






Kapitel 1

Von Mahatma Gandhi und
Mutter Teresa lernen

Schon Hans Domizlaff, der Begriinder der Markentechnik, war der Mei-
nung, dass Marken ein Gesicht wie ein Mensch haben.? Vielleicht geht es
Ihnen dabei so wie mir, dass es nicht immer die schonen und jungen Gesich-
ter sind, die Sie am meisten anziehen. Auf mich wirken haufig Gesichter
reizvoller, in denen ich den Lauf der Zeit, die Erfahrung und das Erlebte
erahnen kann.

Marken lassen sich durch dhnliche Personlichkeitsmerkmale beschreiben
wie Menschen und weisen auch Beziehungsmerkmale auf. Die Markenper-
sonlichkeit von Apple ist eher jung, lassig, cool und verkniipft mit relaxten
Menschen in Jeans und Freizeitoutfit. Kunden pflegen mit der Marke eine
freundschaftliche Beziehung, manche sprechen gar von einer Liebesbezie-
hung. Die Markenpersonlichkeit von IBM ist eher formell gepragt, IBM
wirkt dlter und serios. Wahrscheinlich haben Sie einen Mann im dunklen
Anzug vor Augen.

Doch wie bei jeder Analogie hinkt auch dieser Vergleich. Die soge-
nannten Big Five sind die in der Psychologie anerkannten Dimensionen zur
Beschreibung der Personlichkeit von Menschen:

e Neurotizismus,

e Introversion/Extraversion,
Offenheit fur Erfahrungen,
Gewissenhaftigkeit und
Vertraglichkeit.

Sie stimmen allerdings nur graduell mit den Personlichkeitsdimensionen von
Marken uberein.* Und wihrend die Big Five der menschlichen Personlich-
keit stabil sind, ist dies bei Marken nicht der Fall.

Sie kénnen Menschen in Timbuktu, Stellenbosch, Rom oder New York
danach beurteilen, ob sie eher extravertiert oder introvertiert, gewissenhaft
oder neurotisch sind. So stabil Personlichkeitsdimensionen bei Menschen
sind, so stark schwanken sie von Marke zu Marke und von Branche zu
Branche und dienen somit maximal zur Beschreibung, hingegen kaum zur
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Klassifikation von Marken.* Walt Disney wire dann eher extravertiert und
offen fiir Erfahrungen, die R+V-Versicherung eher gewissenhaft und ver-
traglich im Sinne von kooperativ, freundlich oder mitfithlend.

Wenngleich sich die Erkenntnisse zur menschlichen Personlichkeit nicht
eins zu eins auf Marken uUbertragen lassen, entfaltet die Analogie eine
magische Wirkung, weil gewisse Phinomene, Kennzeichen und Mechani-
ken sowohl bei Menschen als auch bei Marken beobachtbar sind. Es sind
Erfolgsmuster, die Menschen einzigartig und wertvoll machen. Um kein
Missverstandnis aufkommen zu lassen: Jeder Mensch ist wertvoll, aber wie
bei Marken kann der Wirkungskreis dieser Personlichkeiten stark schwan-
ken. Und dafur gibt es Griinde.

Manche Menschen haben eine grofle Gefolgschaft, andere nicht.
Mahatma Gandhi hat Massen bewegt, Mutter Teresa hat Massen beriihrt
und war fur viele Vorbild, Martin Luther King hat Massen gefesselt und
die Stimme gegen Unterdriickung erhoben. Seine Rede »I have a dream«
gilt als die beste Rede des vergangenen Jahrtausends. Sie fesselt, beriihrt,
bewegt und sie schildert ein begehrliches Zukunftsbild fiir farbige Men-
schen in den USA. Wenn wir unseren eigenen Wirkungskreis spiegeln, so
mag dieser vielleicht grofer sein als bei anderen Menschen in unserem per-
sonlichen Umfeld, allerdings relativiert sich das Bild sehr schnell im Ver-
gleich zu herausragenden Personlichkeiten, die in Geschichtsbiichern ver-
ewigt wurden.

Apple und Google bewegen Menschen dhnlich stark wie Nelson Man-
dela oder Mahatma Gandhi, allerdings in anderen Bereichen. Das begriin-
det ihren Wert als starkste Marken der Welt. Doch welche konstituierenden
Merkmale kennzeichnen grofSe Personlichkeiten?

GroBe Persoénlichkeiten haben einen »reason for being«

Sie wissen, warum sie auf der Welt sind. Sie wissen, was sie antreibt. Thr
Leben folgt einem bestimmten Zweck. Das stiftet Sinn und gibt Orientie-
rung. Mutter Teresa verspiirte auf einer Fahrt durch Kalkutta beim Anblick
eines Kruzifixes die Berufung, den Armen zu helfen. Sie brachte dies in
folgendem Satz zum Ausdruck: »Die Armut wurde nicht von Gott geschaf-
fen, die haben wir hervorgebracht, ich und du mit unserem Egoismus.«®
Fortan widmete sie ihr ganzes Leben dem Kampf gegen Armut. Fiir ihr
Wirken erhielt sie im Jahr 1979 den Friedensnobelpreis und wurde von der
katholischen Kirche im Jahr 2003 seliggesprochen. Bei allen groflen Per-
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sonlichkeiten konnen wir unschwer einen Zweck, eine Mission ausmachen,
die sie antrieb: Carl Benz war beseelt davon, ein Automobil zu bauen und
ihm zum Durchbruch zu verhelfen, Ingvar Kamprad wollte den Menschen
ein besseres Leben ermoglichen.

Ich habe das Privileg, viel mit jungen Menschen zusammenzuarbeiten,
die intelligent, ehrgeizig und voller Ideen sind. Die Frage nach ihrer Mission
macht diese jungen Menschen aber oft sprachlos. Die meisten haben keine
Antwort darauf. Ich hitte sie frither auch nicht gehabt. Dabei stellen schon
Kleinkinder, sobald sie sprechen konnen, ihren Eltern oft die Sinnfrage:
Warum gibt es mich? Als ich zum ersten Mal die Frage horte, war ich als
Vater uberrascht und sprachlos. Die Zeugungsgeschichte ist hier definitiv
die falsche Antwort. Menschen sind Sinnsucher. Sie brauchen einen »reason
for being«: Was ist der Grund fiir meine Existenz? Das schafft Orientie-
rung, Antrieb und tiefe Zufriedenheit.

GroBe Personlichkeiten stehen fiir klare Werte

Diese Werte dienen ihnen als Richtschnur fiir ihr Verhalten. Es sind Grund-
sitze, an denen sie sich orientieren und fiir die sie einstehen. Fiir Mahatma
Gandhi waren drei Grundsitze essenziell, an denen er sich sein Leben lang
orientierte: Wahrheit, Gewaltlosigkeit und Selbstbestimmung.

Die Geschichten, die sich um diese Werte ranken, und die Konsequenz,
mit der Gandhi diese Werte lebte, sind legendar. Gandhi handelte nach dem
Motto »Walk your Talke.

Eine dieser Geschichten bringt dies — stellvertretend fur viele andere — ein-
drucksvoll zum Ausdruck. Es geht um das Thema Wahrheit. Der Erzihlung
zufolge wurde Gandhi von einer Mutter aufgesucht, die bei ihm Hilfe und
Rat suchte. Es ging um ihren Sohn, der massives Ubergewicht hatte. Die
Mutter war verzweifelt, sie fand keinen Zugang zu ihrem Jungen, um ihn
auf den richtigen Weg zu bringen. Gandhi horte zunichst die Geschichte
der Mutter und bat dann den Sohn, zu schildern, wie er seinen Tag ver-
brachte und was er gerne afs und trank. Der Sohn hatte wohl ein grofSes
Faible fiir StifSes. Dies war ein wesentlicher Grund fiir seine Fettleibigkeit.

Nachdem Gandhi tiber die Details durch die Erzihlungen von Mutter
und Sohn im Bilde war, erhoffte sich die Mutter einen Rat — vergeblich.
Stattdessen wurde sie vertrostet. Gandhi bat sie, ithn in vier Wochen noch-
mals mit ihrem Sohn zu besuchen. Zum vereinbarten Termin erschien
die Frau mit ihrem Sohn wieder bei Gandhi. Nachdem die beiden Platz
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genommen hatten, schaute Gandhi den Jungen an und sagte eindringlich
und voller Uberzeugung: »Iss nichts Siiffes mehr.« Mehr nicht. Die Mutter
war verblufft. Sie fragte Gandhi, warum er diesen Appell nicht schon vor
vier Wochen an ihren Sohn gerichtet hatte. Die Antwort war ebenso einfach
wie verbliiffend. Sie lautete: »Weil ich vor vier Wochen selbst noch SiifSes
gegessen habe.«”

Walk your Talk — folgen Sie den Grundsdtzen, fiir die Sie einsteben.

Gandhi leistete in Indien gewaltlosen Widerstand gegen die Kolonialherr-
schaft und hatte damit Erfolg. Er fiihrte ein selbstbestimmtes Leben. Wer
kann das heute schon von sich behaupten? Und welches sind die Werte und
Grundsatze, fur die Sie selbst als Mensch einstehen? Sind sie Thnen bewusst
und folgen Sie diesen Werten konsequent? Oder machen Sie hier und da
faule Kompromisse, weil es vielleicht einfacher und bequemer fur Sie ist?

Und wie steht es dann erst mit Threr Marke? Wenn Sie manchmal mit
den eigenen Grundsatzen brechen, ist der Schritt, dies auch bei der Marke
zu tun, ein kleiner.

GroBe Personlichkeiten verfiigen
tiber eine klare Identitat

Ohne Frage lassen sich Personlichkeiten anhand charakteristischer Merk-
male beschreiben: wie sie handeln, was sie tun, wie sie auftreten, wie die
Personlichkeit empfunden wird. Bei manchen Menschen haben Sie sogar
ein klares Bild vor Augen. Machen Sie den Selbsttest: Womit verkniipfen Sie
Charlie Chaplin, Winston Churchill oder Adolf Hitler? Es ist kein Zufall,
dass auf dem weifSen Cover des Bestsellers Er ist wieder da von Timur
Vermes einzig und allein der charakteristische schwarze, seitlich gescheitelte
Haarschopf zu sehen ist, wihrend der Buchtitel die Form und Position eines
schwarzen Schnurrbarts hat. Jeder weifs, wer gemeint ist.

Es gibt eine spannende Analogie aus der Psychologie. Danach lassen sich
Menschen mit einem Eisberg vergleichen: Ein kleiner Teil der menschlichen
Personlichkeit wird tber der Wasseroberfliche sichtbar, ein grofser Teil
schlummert hingegen unsichtbar unter der Wasseroberfliche. Fiir andere
erkennbar sind unser Auftreten in der Offentlichkeit, die Kleidung, die Ver-
haltensweisen und die Gestik, das, was wir dufSern und wozu wir Stellung
beziehen. Bei Marken wire dies das Erscheinungsbild der Marke und wofir
diese erkennbar steht.
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Der grofsere Teil, der unter der Wasseroberfliche schlummert, ist fir
andere hingegen kaum wahrnehmbar. Er umfasst die tiefen Gefiihle, unsere
Angste und Sorgen, die wir oft nicht nach auflen tragen, ein Bild von uns,
das wir vor anderen verschlieen. Es mag in Extremsituationen spiirbar
sein, sonst aber nicht.

GrofSe Personlichkeiten haben einen klaren Fokus. Sie machen nicht alles,
aber das, was sie machen, machen sie richtig gut.

Wolf Schneider beschreibt dies in seinem Buch Die Sieger sehr anschaulich.
Er analysiert darin die Erfolgsmuster grofSer Personlichkeiten aus den
unterschiedlichsten Bereichen (Kunst, Wissenschaft, Wirtschaft, Politik).
Schneider kommt zu dem Schluss, dass jede dieser Personlichkeiten eine
ganze Reihe von ausgepriagten Fihigkeiten hatte. Allen war allerdings
gemein, dass sie im Laufe ihres Lebens die Entscheidung getroffen haben,
sich auf eine einzige Gabe zu fokussieren: Mozart auf das Komponieren von
Musik, Einstein auf Physik, Picasso auf das Malen und so weiter.®

Heute werden diese Personlichkeiten genau damit verbunden und mit
nichts anderem. Mancher Kunstler hat seinen eigenen Stil gepragt und ldsst
sich daran erkennen, wie Gerhard Richter, der die Hitliste der hochstdotier-
ten Maler weltweilt anfithrt. Und wenn in einem Gemilde Menschen und
Tiere auf dem Kopf stehen, muss es sich um ein Werk des Kiinstlers Georg
Baselitz handeln.

GroBe Personlichkeiten haben eine klare Vision

Sie haben ein grofles Ziel vor Augen, das sie erreichen wollen. Altbundes-
kanzler Helmut Schmidt meinte einmal: »Wer Visionen hat, sollte zum Arzt
gehen.« Er irrte. Ich glaube, dass er Visionen mit Traumen verwechselte.
Wie heifst es so schon: Traume sind Schaume. Jeder von uns hat viele Traume
und Wiinsche, die meisten davon werden allerdings nie realisiert, weil wir
uns nicht dafiir anstrengen und einsetzen. Genau das macht allerdings den
Unterschied zwischen Traumen und Visionen aus. Insofern miisste die Rede
von Martin Luther King auch eher lauten: »I have a vision«, aber offen
gestanden klingt »I have a dream« verkaufswirksamer.

Visionen sind langfristig gesteckte Ziele, die fur erreichbar gehalten wer-
den. Es geht also nicht um Einjahres-, Zweijahres- oder Funfjahresziele,
sondern um einen Zeitraum von 10 bis 30 Jahren.

Nelson Mandela hatte die Vision eines geeinten, demokratischen Suid-
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afrika, frei von Rassismus. Mandela verbrachte 27 Jahre als politischer
Gefangener in Haft. 1964 wurde er nach Robben Island gebracht. Die
karge Insel wurde seit dem 16. Jahrhundert als Straflingskolonie benutzt;
sie war bertichtigt und es kursierten grausame Geschichten. Der Wind pfiff
oft eiskalt tiber die Felsen. Niemandem war jemals die Flucht gelungen. Die
wenigen, die es versucht hatten, waren in der starken Stromung rund um die
Insel jammerlich ertrunken.

Das Leben auf Robben Island war hart und monoton. Unter der Woche
mussten die Gefangenen Schwerstarbeit im Steinbruch leisten. Zu essen
gab es Maisbrei. Mandela und die anderen ANC-Fiithrer wurden als hoch-
rangige politische Gefangene fernab der anderen Hiftlinge auf der Isolier-
station untergebracht. Den Staatsfeinden sollte in ihrer Isolation endgiltig
das Riickgrat gebrochen werden - allen voran Mandela, der schillerndsten
Figur des ANC.

Mandela resignierte nicht, im Gegenteil: Er setzte sich fiir die Rechte der
Hiftlinge ein - beharrlich und bestimmt. Er erkannte, dass die Warter der
Schlissel zum Erfolg waren, behandelte sie immer hoflich und hatte stets
ein freundliches Wort fur sie tibrig. Dadurch verschaffte er sich Respekt und
wurde gehort. Uber die Jahre konnte er so etliche Verbesserungen durch-
setzen, zum Beispiel besseres Essen und bessere Kleidung sowie das Recht
auf Bildung.” Mandela lehnte eine vorzeitige Begnadigung ab, weil er dann
mit seinen Grundsitzen und Uberzeugungen hitte brechen miissen.

Andere wiren an einer so langen Haft zerbrochen. Als Mandela 1990 aus
dem Gefiangnis entlassen wurde, leitete er in einer Rede vor 120000 Zuho-
rern in einem Stadion in Soweto offentlich seine Politik der Versohnung
ein. Er forderte alle Menschen zur Mitarbeit an einem nicht rassistischen,
geeinten und demokratischen Siidafrika auf. Der Rest ist Geschichte.

Visionen haben nichts mit geistigen Verirrungen zu tun, die einer medizi-
nischen Behandlung bediirfen. Visionen, also grofse Ziele, sind notwendig —
fiir Menschen wie fiir Marken. Sie helfen Menschen, auch dann dranzublei-
ben, wenn ihnen der Wind heftig ins Gesicht weht. Wie sagte Bertha Benz
in ihren Memoiren: »Mein Traum ist langer als die Nacht.«!'°

GrofSe Visionen spornen zur Hochstleistung an.

Als Reinhold Messner sich zum Ziel nahm, das erste Mal ohne Sauerstoff-
maske den Mount Everest zu besteigen, war dies zwar ein grofles Ziel, aber
er war kein Hasardeur. Vielmehr hatte er Respekt vor dem Berg. Er kannte
die Mithen und Schmerzen, die er auf sich nehmen musste, um Erfolg zu
haben. Deshalb lief§ er sich mit einem Helikopter zur Spitze des Mount
Everest fliegen und 6ffnete dort die Tiir, um zu priifen, ob das Atmen in
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dieser Hohe ohne Sauerstoffmaske moglich ist. Messner hatte seine Ziele
immer klar vor Augen und tat alles, um sie auch zu realisieren. War eine
Vision realisiert, entwickelte er die ndchste. Nach der Besteigung aller Acht-
tausender waren dies die Durchquerung der Wuste Gobi oder der Antarktis.
Ist eine Vision erreicht, muss die niachste her."

Bei Marken ist es im Kern nicht anders. Unternehmensmarken brauchen
einen Zweck, an dem sie sich orientieren konnen. Zudem ist es auch hier
wichtig, dass sich die Mitarbeiter an Werten und Grundsitzen orientieren
konnen. Das gibt Halt. Eine Vision spornt hingegen an und biindelt die
Krifte auf ein gemeinsames Ziel.
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Kapitel 2

Warum manche Marken glanzen und
andere nicht

Dies haben Marken und Menschen gemeinsam: Manche stehen im Rampen-
licht, andere nicht. Um einem Missverstindnis vorzubeugen: Rampenlicht
ist nicht gleichbedeutend mit Glamour oder »Sexiness«. Letzteres ist oft
eine Forderung, die von Werbeagenturen an Marken gestellt wird. Vielmehr
stechen Menschen im Rampenlicht, weil andere sie kennen und wissen,
wofiir sie stehen, und weil sie im Denken, Fithlen und Handeln authentisch
sind. Ahnliches gilt fiir Marken. Stehen sie im Rampenlicht, so gilt das
Motto: »The winner takes it all.«

Marken schaffen Wert

Apple ist eine solche Marke - laut Interbrand mit rund 119 Milliarden US-
Dollar die wertvollste der Welt.!> Kunden lieben diese Marke, sie haben eine
starke Bindung zu ihr. Kommen neue Produkte auf den Markt, bilden sich
Schlangen vor den Geschiftslokalen. Die iWatch war schon lange vor ihrer
Markteinfithrung durch Vorbestellungen ausverkauft.

Auch Google ist eine solche Marke. Vor 15 Jahren war uns Google noch
vOllig unbekannt, heute konnen wir uns ein Leben ohne kaum noch vor-
stellen. Es vergeht kein Tag, an dem ich diese Suchmaschine nicht nutze, um
mich zu informieren oder inspirieren zu lassen. Folgerichtig ist Google mit
107 Milliarden US-Dollar die zweitstarkste Marke der Welt.

Marken sind kein Selbstzweck: Sie schaffen Wert fiir Kunden und
Unternebmen.

Laut PWC konnen 50 Prozent des Unternechmenswertes auf den Wert der
Marke zuriickgefithrt werden.! Nicht zuletzt deshalb lautete das Ergebnis
einer Podiumsdiskussion mit Top-Managern auf dem Weltwirtschafts-
forum in Davos zu Erfolgsfaktoren des 21. Jahrhunderts: »Menschen und
Marken statt Maschinen.«'* Dahinter steht die Einsicht, dass Tangibles
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wie Produkte oder Fabriken an Bedeutung verlieren, Intangibles hingegen
an Bedeutung gewinnen. Dow kann dhnlich gute und effiziente Fabriken
bauen wie die BASF; Audi und BMW produzieren vergleichbare Autos;
die Joghurts von Landliebe und von Weihenstephan haben eine hohe
Qualitat; eine Lebensversicherung von der Provinzial ist so gut wie die
der Allianz.

Nun konnten Sie zu dem Schluss kommen, dass Kunden dann im Zwei-
felsfall die glinstigste Marke wahlen. Ohne Frage kann dies der Fall sein: Der
Aufstieg der Handelsmarken, die vergleichbare Produktqualititen glinstiger
anbieten als Herstellermarken, ist beredtes Zeugnis dafur. Allerdings gilt
dies vor allem dann, wenn Marken wenig profiliert sind. Interessanterweise
zeigten beispielsweise die Marktforschungsergebnisse bei der BASF in den
wesentlichen Kernliandern, dass selbst bei Commodities die Kunden bereit
waren, einen kleinen Preisaufschlag fiir Produkte der BASF zu zahlen, weil
sie wussten, dass dieses Unternehmen ein verlasslicher Partner ist, der lie-
fert, wenn die Ware zugesagt wurde.

Marken dienen der Orientierung und geben Halt

Kunden kaufen allerdings keine Produkte - sie kaufen Marken, eben weil
diese Marken in ihren Augen den Unterschied ausmachen und fiir klare
Versprechen stehen. Marken dienen im Meer der Angebote als Orientierung
und geben Halt, weil Kunden wissen, wofiir sie stehen.'

Natiirlich sind auch die Mitarbeiter wertvoll fir das Unternehmen: mit
ihrem Wissen, ihrem Engagement, ihren Ideen und ihrem Commitment. Es
ist ein sich selbst verstarkender Prozess, da sich gerade High Potentials oft
bei den besten Marken bewerben. Acht der zehn beliebtesten Marken bei
Absolventen der Wirtschaftswissenschaften gehoren zu den 100 starksten
Marken der Welt, bei Ingenieuren sind es immerhin noch sechs.'® Und die
restlichen Unternehmen in der Top-Ten-Liste sind auch nicht von Pappe.
Unternehmen wie Bosch werden allerdings nicht in dem Ranking gefiihrt.

Dennoch ist nicht jede Marke wertvoll, manche sind gar tiberfliissig. Laut
Havas wiirden es Europier bei 93 Prozent aller Marken nicht bedauern,
wenn es sie morgen nicht mehr gibe.!” Stellen Sie sich bildhaft gesprochen
ein Regal mit 100 Marken vor, aus dem Sie 93 entfernen konnten. Das sind
alarmierende Ergebnisse.
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Was macht Marken stark?

Es stellt sich somit die Frage, was Marken stark macht, warum manche
Marken glianzen und andere verzichtbar sind. Ist Thre eigene Marke ver-
zichtbar oder hat sie einen festen Platz bei Thren Kunden?

Marken sind Vorstellungsbilder in den Kopfen der Menschen.

Der Wert einer Marke liegt nicht im Unternehmen, er reflektiert sich viel-
mehr in den Képfen der Kunden. Meiner Auffassung nach sind Marken Vor-
stellungsbilder in den Kopfen der Kunden und anderer Anspruchsgruppen,
welche die Marke im Meer der Angebote erkennbar und unterscheidbar
machen.'® Mit Marken, die glinzen, meine ich Marken, die wir kennen,
klar vor unserem inneren Auge abrufen konnen und von denen wir wissen,
wofiir sie stehen. Sofern es fiir uns relevant ist, wiirden wir diese Marke
auch wahlen. Wir alle kennen solche Marken, die wir gern kaufen, fir die
wir gern arbeiten wiirden oder in die wir investieren mochten.

Bei dem Unternehmen Dr. C. Soldan war Ricola, das Schweizer Kriu-
terbonbon, die Benchmark. Erklartes Ziel fiir Em-eukal war, ein ahnlich
starkes Vorstellungsbild zur Marke aufzubauen, wie es Ricola gelungen ist.
Ich habe von der Marktforschung selten ein so klares Markenbild wider-
gespiegelt bekommen wie in diesem Fall, wo die Schweizer Bergwelt, die
gelbe Verpackung mit den Krautern darauf und viele andere Details minu-
tios zusammenspielen.

Starke Marken sind bekannt und akzeptiert

Sie konnen sich das sehr schnell im Selbsttest vor Augen fithren. Schreiben
Sie Marken der folgenden Kategorien auf, die Thnen bekannt sind, und
notieren Sie, was Sie mit ithnen verbinden:

e Suchmaschinen

¢ Notebooks

e Handys

e Versicherungen

e Banken

e Hoschenwindeln

¢ Automobile

e Frithstiickscerealien
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e Bier
e Deodorants

Ohne genau zu wissen, wie Thre Antworten aussehen, stelle ich folgende
Vermutungen an:

Bei Suchmaschinen und Hoéschenwindeln haben Sie vielleicht nur je eine
Marke genannt, nimlich Google und Pampers. Es gibt Marken, die eine
Kategorie pragen und fiir diese stehen. Sie blockieren dann den Zugang
zu anderen Marken. Auch hier wird es immer Ausnahmen geben: Miitter
kennen mehr Marken als Pampers, Computerfreaks mehr Suchmaschinen
als nur Google. Eine solche Position ist schon, kann jedoch zum Wachs-
tumsbegrenzer fiir eine Marke werden. Doch dazu mehr in Kapitel 19.

Zweitens vermute ich, dass Sie im Durchschnitt maximal sechs Marken
in jeder Kategorie genannt haben. Dabei war immer die Marke dabei, die
Sie auch selbst nutzen oder besitzen. Das ware schon nicht wenig. Aus der
Forschung ist bekannt, dass im Durchschnitt drei bis sechs Marken aktiv
genannt werden. Vergleichen Sie dies mit der Zahl aller Marken in der
jeweiligen Kategorie, ist das Ergebnis allerdings mehr als sparlich.

Die Bekanntheit einer Marke ist somit notwendig fiir den Markenerfolg,
aber meist nicht hinreichend: Kunden kennen zwar viele Marken, wiirden
aber nicht jede davon wihlen.

Meine dritte Vermutung geht in die Richtung einer Spreizung der Zahl
der Nennungen je nach Interesse an der Kategorie. Bei Interesse an Auto-
mobilen werden Sie dort mehr Marken nennen als bei einer Kategorie, die
Sie nicht interessiert. Das Involvement entscheidet somit dariiber, wie viel
Sie wissen und wie gut Sie sich in einer Kategorie auskennen.

Wenn Sie sich bei der Aufgabe richtig ins Zeug gelegt haben, wiirde ich
zudem viertens vermuten, dass Sie sich an die ersten Marken schnell erin-
nern und dann etwas intensiver nachdenken mussten, um weitere nennen
zu konnen. Auch dieses Phanomen ist typisch. Meistens sind die Kaufwahr-
scheinlichkeit und die tatsiachliche Kaufhaufigkeit fiir die erstgenannten
Marken hoher als fiir die spater genannten Marken.

So oder dhnlich konnten Sie die Aufgabe gelost haben:

e Suchmaschinen: Google

* Notebooks: Toshiba, Lenovo, Apple

e Handys: Apple, Samsung, HTC, Sony

® Versicherungen: Allianz, HUK, ERGO

e Banken: Deutsche Bank, ING Diba, Commerzbank, Postbank
e Hoschenwindeln: Pampers

e Automobile: BMW, Audi, Mercedes-Benz, Porsche
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¢ Friihstiickscerealien: Kellogg’s
e Bier: Beck’s, Bitburger, Krombacher
¢ Deodorants: Nivea, Fa, Balea, Axe

Selbst wenn ich mehr als 80 Prozent Threr Antworten erraten hitte, kann
ich dennoch Thre Zukunft nicht vorhersagen. Es sind sogenannte »Best
Guesses« auf Basis von Erfahrungswerten. Gerade bei Bier sind Vorhersa-
gen schwierig, weil in Bayern wohl eher Marken wie Paulaner, Erdinger und
so weiter genannt wiirden, im Osten eher Radeberger und Wernesgriiner.

Marken kennen und nennen zu konnen heifst noch lange nicht, sie auch
in die Auswahl moglicher relevanter Alternativen aufzunehmen und damit
klare Vorstellungen verbinden zu konnen. So ist es schon tiberraschend,
dass die Zahl der Marken in unterschiedlichen Kategorien steigt und die
Qual der Wahl somit grofSer wird, allerdings seit Beginn des 30000er
Panels der GfK Konsumenten im Durchschnitt genau drei Marken ange-
ben, die fiir sie personlich infrage kommen. Daran hat sich uber die Jahre
nichts gedandert."

Sofern Minner bei Deodorants Axe genannt haben, vermute ich, dass
sie schon ein klares Bild von dem »Wirkversprechen« dieser Marke beztig-
lich der Anziehungskraft auf Frauen haben und entweder jung oder zumin-
dest jung geblieben sind. Einen Riickschluss darauf, ob sie noch ledig sind
oder eine gute Ehe fiihren, lasst dies zumindest nicht zu. Manchmal kann
schliefSlich auch die Fantasie beflugeln.

Starke Marken verfiigen liber klare Images

Somit sind wir beim zweiten Punkt, der neben der Markenbekanntheit
ausschlaggebend ist: dem Image der Marke. Es ist zu erwarten, dass Sie
zu den meisten der von Ihnen genannten Marken iiber ein klares inneres
Bild im Kopf verfiigen. Bei Apple denken Sie vielleicht an schones, klares
und puristisches Design, an Asthetik und einfache Bedienbarkeit. Es ist
einfach cool und jugendlich, einen Apple zu haben. Bei Beck’s denken Sie
an das grine Schiff und die maritime Welt, an Frische, Herbheit und die
Farbe Griin. Bei Nivea denken Sie an die blaue Dose, die weifle Schrift,
Pflege, den prignanten Duft, das Gefiihl der Creme auf der Haut, es mag
Sie an Thre Kindheit erinnern. Bei Allianz denken Sie an die Farbe Blau,
an Sicherheit, »hoffentlich Allianz«, an die Autoritit im Markt, auf die
Verlass ist.
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Wenn Thnen solche Bilder in den Sinn kommen, hat es eine Marke meiner
Uberzeugung nach geschafft und eine starke Position im Markt eingenom-
men.

Und hier wird es spannend: Vereinfacht gesprochen haben wir Schema-
vorstellungen zu Marken, Produkten und Dienstleistungen im Kopf.
Schemata sind typische, standardisierte Vorstellungen, die Menschen zu
Objekten, Ereignissen und Situationen haben.?’ Stellen Sie sich dies wie eine
Kommode mit vielen Schubladen vor. Wenn Sie einen bestimmten Namen
horen, 6ffnen Sie eine ganz bestimmte Schublade und entnehmen alle darin
enthaltenen Inhalte zu dem Namen.

Gibe ich Paris vor, wiirden Sie eine Schublade 6ffnen und wahr-
scheinlich zunichst den Eiffelturm herausholen, dann vielleicht den
Louvre, die Kathedrale Notre Dame, die Champs-Elysées, Montmartre,
das Centre Pompidou, den Arc de Triomphe, die Ile de la Cité und so
weiter. Manche dieser Schemavorstellungen sind eher abstrakt gespei-
chert, andere konkret und mit eigenen Erfahrungen garniert, wie der
Eiffelturm und dessen Besteigung an einem schonen Sommertag. Wahr-
scheinlich wiren Sie sogar in der Lage, dessen Konturen zu zeichnen.
Wenn Sie schon einmal dort waren, konnen Sie auch konkret sagen, wie
viele Plattformen er hat.

Wire die Vorgabe Charlie Chaplin, wiirden Sie automatisch an Humor
und Komik denken, an den schwarzen Frack und das weifle Hemd, Fliege,
Schnurrbart und den unverkennbaren Hut, den Gehstock und die skurril
zur Seite gestellten FiifSe mit den tibergrofSen Schuhen.

Starke Marken sind gespeicherte Schemata oder
positive Vorurteile

Genauso ist es auch bei Marken. Schemavorstellungen zur Marke konnen
als Netzwerke mit Knoten und Achsen dargestellt werden. Die Knoten
umfassen Inhalte zur Marke, die Achsen kennzeichnen Verbindungen zwi-
schen den Inhalten und der Marke.?! Um die im Zusammenhang mit einer
Marke stehenden Schemavorstellungen zu veranschaulichen, lasst sich die
Netzwerkstruktur auf ein Blatt Papier aufzeichnen.

Im menschlichen Gehirn entspricht dieses Schema den neuronalen Bezie-
hungen, die durch Wiederholung gebahnt werden. Je ofter wir mit einer
Marke konfrontiert sind, umso intensiver konnen die Bahnungen werden.
Dies vertieft die Schemavorstellungen. Neurowissenschaftler sprechen von
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