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Prolog

Im Frithjahr 1992 verlief ich (37jahrig) als wissenschaftlicher Angestellter
das Max-Planck-Institut fiir Gesellschaftsforschung und wurde Senior-
berater in der Markenagentur Zintzmeyer & Lux (spiter leitete ich das
Unternehmen). Dort lernte ich Jérg Zintzmeyer kennen. Am Anfang dieses
Buches steht damit eine biografisch begriindete doppelte Herausforderung.
Was kann ein kritischer Sozialwissenschaftler schon dazu beitragen, wenn es
darum geht, Kund*innen! bei der Entwicklung ihrer Unternehmensmarken
zu beraten? Und umgekehrt: Was verspricht die Entwicklung von Marken
wohl nachhaltig interessant zu machen fiir einen (ehemaligen) sozialwissen-
schaftlichen Grundlagenforscher?

Beide Fragen hitte man seinerzeit glaubhaft mit ,nichts’ beantworten
konnen. Kritische Gesellschaftstheorie gehort ganz offensichdich nicht zu

'In diesem Buch geht es um Marken. Damit auch um die Bedeutung und Macht von Kommunikation —
und Sprache und Macht. Und so steht mir selbstverstindlich die Méglichkeit nicht offen, nichr Stellung
zu beziehen zum Versuch des geschlechtergerechten Schreibens. Die diesbeziigliche Diagnose teile
ich mit Karl Kraus (1912): Die deutsche ,Sprache hilts mit dem Mann. Sie ist noch immer nicht
emanzipiert.“ Das ist auch iiber hundert Jahre spiter ein zornig machender Befund. Das Deutsche ist
nicht geschlechtergerecht. Damit bildet unsere Sprache unakzeptable Machtverhiltnisse ab und prige
gleichzeitig das Bewusstsein iiber diese Machtverhiltnisse mit. Wer konnte das verneinen? Inwiefern
selbst oder insbesondere Sprachwissenschaftler*innen die Verkniipfung von sprachlicher und sozialer
Ungleichheit verneinen oder ignorieren konnen, ist mir schleierhaft. Und gleichzeitig wire es natiirlich
schon sehr verwegen, sich von sprachlichen Korrekturen Verinderungen von gesellschaftlichen Macht-
verhiltnissen zu versprechen (ein beliebter, meist polemischer, Vorwurf von jenen, die einfach lieber alles
beim Alten belassen wiirden). Aber wer ist schon so naiv? Es ist ja eigentlich sehr einfach mit der Sprache.
Sie ist ,a structure of meaning and continuity that is never still and ever open to the improvisations of
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VI Prolog

den Pflichtfichern in der Ausbildung von Markenmanager*innen oder
-berater*innen. Und Logos, Schrifttypen, Farben, Layouts und Slogans sind
sozialwissenschaftlich und gesellschaftstheoretisch doch bestenfalls tiber-
fliissiges Beiwerk, storender Ballast, irritierender Verpackungswahn oder
lediglich oberflichlich interessante Merkmale unserer Konsumgesellschaften.
Schlimmstenfalls sind sie ,,geheime Verfiithrer*innen® (Packard 1965). Meine
Beschiftigung mit Marken hitte — so gesehen mit hoher Wahrscheinlichkeit
— scheitern konnen. Sie ist es nicht.

In den folgenden mehr als zwei Jahrzehnten durfte ich mit groffartigen
Kolleg*innen erfolgreiche Unternehmen und Institutionen bei der Ent-
wicklung bedeutender Marken begleiten. So lernte ich das Handwerk des
Markenmachens, also der Entwicklung, Umsetzung und Fiithrung von
Marken. Parallel verdeutlichte der grofle Erfolg einzelner Marken sowie die
zunehmende Attraktivitit des Markenkonzepts insgesamt nicht nur mir
deren fundamentale Bedeutung. So wuchs mein Respekt vor dem Phinomen.
Die anfingliche Unsicherheit hinsichtlich meiner persénlichen Erfolgsaus-
sichten wich dabei allmihlich dem Staunen des teilnehmenden Beobachters
(im Sinne der Sozialanthropologie), der ich wihrend der Dauer meiner
Beratertitigkeit immer blieb. So tiberlebte meine kritische Distanz. Von all
dem handelt dieses Buch. Natiirlich nichr in biografischer Perspektive oder
Absicht.

all its speakers® (Scott 1998, S. 357). Eine geschlechtergerechte Sprache zu suchen, ist also keine Ver-
neigung vor dem Zeitgeist, keine ideologische Anerkennungsiibung und keine opportunistische Unter-
werfungsgeste. Es ist eine noch nicht erledigte Aufgabe. Denn es zeichnet sich keine iiberzeugende
Therapie ab. Das richtige Gendern (Duden) will noch immer gelernt sein. Geschlechtsneutrale Partizipal-
bildung, Partizip-Konstruktionen, Doppelnennungen, generisches Maskulinum oder Femininum,
Binnen-I, Doppelpunkt, Unterstrich, Schrigstrich? Den aktuellen Missstand mit einer einleitenden
Entschuldigung weiter zementieren? Mich iiberzeugt keine dieser Losungen. Daher ziehe ich eine gute
Frage einer schlechten Antwort vor. Also markiere ich das Problem und nutze das Gendersternchen
(ohne es damit als eine oder die Losung zu prisentieren). Dabei ertrage ich unaufgeregt den Vorwurf,
dass ich mich damit am Deutschen — dieser oftmals aufgeregt verherrlichten gréfiten Sprachgemeinschaft
Europas — vergreife. Der Genderstern wird der deutschen Sprache wohl nicht wirklich gefihrlich werden
konnen. Sprachverhunzung betreibe ich mit seiner Nutzung offensichtlich nicht. Allerdings: Ich bleibe
so problembewusst, treffe einen entziindeten Nerv, halte eine notwendige Debatte in Gang, verstosse
gegen amtliche Regelwerke, setze einen Rechtschreibfehler mit guter Absicht ein, amiisiere mich iiber die
Jnterruption® (Sibylle Lewitscharoff) der Asthetiker*innen und die Aufgeregtheit des Vereins Deutsche
Sprache inklusive seines rechten Dunstkreises, ignoriere Stammtische und Feuilletons, nehme vermeint-
liche Hemmungen des Leseflusses in Kauf, wehre mich gegen sprachliche Okonomieprinzipien, bin nicht
Teil politischer Bewegungen oder Pressure Groups, mochte es nicht gut meinen und geniesse stattdessen
ein bisschen ,dieses Anarchische, dieses subversive Potenzial (Anatol Stefanowitsch, siehe: https://www.
deutschlandfunk.de/er-sie-die-genderfrage-im-rechtschreibrat.724.de.html?dram:article_id=433109.
Zugegriffen am 27.03.2021).


https://www.deutschlandfunk.de/er-sie-die-genderfrage-im-rechtschreibrat.724.de.html?dram:article_id=433109
https://www.deutschlandfunk.de/er-sie-die-genderfrage-im-rechtschreibrat.724.de.html?dram:article_id=433109

Prolog I1X

Gleichwohl wire die Annahme allzu vermessen, dass dieses Buch von
etwas anderem handeln konnte, als von meinen persinlichen Erlebnissen
und Erfahrungen. Zu hoffen, dass es nicht grundlegend geprigt sein konnte
von meinen spezifischen Einsichten und Ansichten, wire sehr naiv. Schon
die gewihlten Perspektiven und Blickwinkel auf das Thema Markenent-
wicklung sind ganz deutlich meine — weder Vollstindigkeit noch Objektivi-
tit sollen und kénnen angestrebt werden. Die gewihlten Verkniipfungen
von empirischen Befunden und theoretischen Erkenntnissen konnen nur
,auf meinem Mist gewachsen® sein. Die Ergebnisse sind hoffentlich immer
mal wieder interessant — die einzig richtigen sind es keinesfalls. Vieles lebt
von meinen Erinnerungen, diesen ,hochst unsichere(n) Reisegefihrten®
(Marchal 2019, S. 133), basiert auf den in zwei Jahrzehnten genossenen
Erlebnissen, gemachten Erfahrungen und dabei gezogenen Schliissen oder
vorgenommenen Interpretationen. Schon urspriinglich reprisentierten
sie natiirlich meine damalige Sicht der Dinge. Fiir ihre nachtrigliche
Rekapitulation muss das mahnende russische Sprichwort gelten, wonach die
Geschichte stets unvorhersehbar bleibt.

Zur Erlduterung und Verdeutlichung von Beobachtungen und
Behauptungen werden immer wieder spezifische Anekdoten aus zwei Jahr-
zehnten praktizierter Markenentwicklung in fiktionaler Form prisentiert.
Vertrauliches kann so sorgsam behandelt werden. Mogliche Liicken (bei-
spielsweise von Teilaspekten, die ich nur mittelbar erlebt habe) kdénnen
so gefiillt werden. Begebenheiten an unterschiedlichen Orten oder zu
unterschiedlichen Zeiten kénnen so in einem Narrativ neu zusammen-
gefigt werden. Die Erzihlungen sollen schliefflich immer wieder auch
erleb- und fithlbar machen, welches hohe Maf§ an Unsicherheit, Ungewiss-
heit und Offenheit die jeweiligen Entscheidungssituationen auszeichneten.
Diese Geschichten sind fiktionale Darstellungen, aber sie geben inso-
fern ,wahre’ Begebenheiten wieder, als sie sich so auch abgespielt haben
oder sich zumindest so hitten abspielen kénnen — es sind ,plausible
Rekonstruktionen (Marchal 2019, S. 128). Ich werde sie jeweils ent-
sprechend kennzeichnen.

Der folgende Versuch, das Phinomen Marke zu beschreiben oder zu ver-
stehen, hat grofle Ahnlichkeiten mit dem Vorgang des (unter Umstinden
lebenslangen) Kennenlernens einer Stadt: ,Stadterkundung heif$t nicht blof§
sich informieren, sondern Produktion von Komplexitit im Kopf, Erzeugung
von Wissen iiber die Zwischenriume, Training der Sinne fiir das Indirekte
und Implizite, fiir alles im Schatten des Bekannten und Offiziésen®
(Schlégel 2007, S. 306). Die folgende Anniherung an das Phidnomen
Marke trigt Ziige des Erkundens und Erschlieflens unbekannten Terrains.
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Allgegenwirtig bleibt das Interesse am Entdecken und Beleuchten von
Unbekanntem. Die Wege diirfen verschlungen sein. Auf den ersten Blick
unsichtbare Verbindungen kénnen hoffentlich offengelegt werden. Sowohl
der Umweg als auch die Abkiirzung (der Trampelpfad) werden freudig
begangen. Die Stofftiille, Vielschichtigkeit und Multiperspektivitit diirften
fur Leser*innen herausfordernd sein (wie dies ja auch fiir den Alltag jeder
neugierigen und kritikfihigen Markenmacher*in immer der Fall sein wird
oder sein sollte). Zu hoffen bleibt, dass die entstehende Komplexitit und
Uniibersichtlichkeit auszuhalten sein wird oder sogar ein klein wenig Freude
machen kann. Die folgende Einleitung ebenso wie abstracts, die jedem
Kapitel vorausgehen, und die jedem Kapitel folgenden Fazite, mogen als
hinreichende , Wegbeschreibung® (Schlogel 2007, S. 11) dienen.

Insgesamt ist der Versuch, das komplexe Phinomen in eine sehr begrenzte
Zahl von Worten zu fassen, sehr lustvoll #zd chancenlos — wie die Stadt-
erkundung: ,Stidte haben Tiefe. Wenn man das Risiko nicht eingeht, sich
dort zu verlieren, bekommt man von der Stadt nichts zu sehen. Es geht hier
nicht um das alte Spiel Schein und Sein, sondern um die Tiefe des Seins,
um die Stadt, die mit der Fassade beginnt, in die die Treppenhduser hinein-
fithren, um die Hofe, nicht nur die Hinterhéfe, um die sich Namens-
schilder, Institutionen, Menschenzusammenhinge, um die sich auflésende
Form, um die Trams, die zu keiner Sehenswiirdigkeit fithren, nur eben zur
Stadt als Leben in unendlicher, nicht ausdenkbarer Varietit. Eine wichtige
Regel ist daher: losgehen, warten, bis etwas passiert, bis sich ein Abgrund
der Erkenntnis auftut, die Oppositionen aufeinanderknallen, die Spuren
sich verwischen oder enden, bis etwas geschieht, woran wir im Traume nicht
dachten® (Schlégel 2007, S. 310).

Durchaus als Erfolg wiirde ich dieses Buch empfinden, wenn ich am
Ende zumindest am folgenden Anspruch gescheitert wire: Die Marke als
Konzept und ihre Entwicklung als Handwerk sollten in ihrer Vielfaltig-
keit verstindlich werden. Nicht die eine Methode, nicht das eine Konzept,
die eine Losung, die eine Haltung, die eine Wahrheit. Die Ambivalenzen
des Phinomens Marke, die Widerspriiche in ihren Konsequenzen und die
Konflikte in den Entwicklungs- und Umsetzungsprozessen des Konzepts
sollten zutage treten. Im Sinne von Albert Einstein diirfen die Dinge gerne
so einfach wie méglich gesechen werden — aber eben nicht einfacher. Und
schliefflich sollte als grundlegendes Erfolgsrezept in der Entwicklung wie
beim Management von Marken das nétige Mafd an dynamischer Stabili-
tit, Resilienz, deutlich werden — dieses so unscharfen Schliisselkonzepts
unserer Zeit. Allerdings ohne jeden Schein des Grofartigen, sondern als
immer schmerzhafte Erfahrung: als menschgewordene oder organisatorisch
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entwickelte ,Eigenschaft elastischer Materialien, nach Verformung wieder
in ihre Ausgangsposition zuriickzukehren® (Brockling 2017, S. 113). Und
mit dem cher unheroischen Ansinnen, jeweils die Wahrscheinlichkeit zu
erhohen, ,dass die befiirchteten negativen Zukiinfte nicht noch negativer
ausfallen® (S. 115).

Damit wire ich dann erfolgreich an einem Anspruch gescheitert, der
schon dem Leben vor dem Buch so etwas wie einen roten Faden gegeben
hat. ,Scheitern® fehlt dabei jeder einmalige, spektakulire oder katastrophale
Charakter. Scheitern findet tiglich statt, im Kleinen wie im GrofSen, selbst
(und oft) im vermeintlichen Erfolg. Scheitern und Erfolg stehen einander
nicht antagonistisch gegeniiber: Scheitern ist nichts anderes als ein niedrigeres
Niveau von Erfolg, Erfolg lediglich eine abgeschwichte Form von Scheitern.
Immer wieder entpuppt sich das Licht am Ende des Tunnels als der entgegen-
kommende Zug (Robert Lowell). Scheitern ist also vorrangig professioneller
Alltag — wohl nicht nur im Markenmanagement. Es thematisiert nicht
ein schreckliches Ende, sondern signalisiert einen ertriglichen oder gar
optimistisch stimmenden Anfang. Idealisiert oder verklirt wird es damit mit-
nichten — insbesondere nicht als schmerzfreier und erfolgreicher Lernprozess.
Fast immer ist Scheitern mit Schmerzen verbunden. Lerneffekte stellen sich
dagegen keineswegs immer ein. Es geht darum, dass man sich mit Albert
Camus Sisyphos als glicklichen Menschen vorstellt. Als vorweggenommenes
Fazit: Genau so sollte man sich den Prozess der Entwicklung und das
Management von Marken vorstellen — als freudiges und leidvolles Dasein der
Markenmacher*innen zwischen Allmacht und Ohnmacht.

Welche Leser*innen konnten (trotzdem) Freude an der Lektiire dieser
Kritik des Markenmachens haben?? Sicher nicht gedacht ist das Buch fiir die
zahlreichen selbstgefilligen Blender*innen in der Branche — insbesondere
jene, die sich mit dieser Haltung nachhaltig sehr wohl fiihlen. Ebenso

2Hier bin ich mir dhnlich unsicher wie Michael Power (2010): ,so what [...] is the ,relevance or ,use-
value® of this book? [...] the answer is that I really do not know. And yet, I believe that this gives the
book the best chance of actually being useful® (S. xiii). Seine lesenswerte Studie iiber die (zunehmende)
gesellschaftliche Bedeutung der Praxis der Wirtschaftspriifung (,audit explosion®) war in vielerlei Hin-
sicht inspirierend fiir die vorliegende Arbeit — nicht zuletzt fiir die grundlegende Motivation zur Aus-
einandersetzung mit dem Thema: , This image of auditing as a dull field of work scarcely worthy of
research is often reinforced by audit practitioners themselves. [...] The French thinker Michel Foucault
reminds us that the most boring practices often play an unacknowledged but fundamental role in social
life.“ (S. xi). Seine Studie thematisierc am Beispiel der zeitgendssischen sozialen Praxis des auditing auf
theoretischer Ebene das Zusammenspiel von Kontrolle, Vertrauen und Risikomanagement.
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wenig diirfte es Zeitgenoss*innen interessieren, die Marken mit Logos ver-
wechseln und fiir nicht weiter beachtenswert halten — und bei dieser Ein-
schitzung auch unbedingt bleiben wollen. Dieses Buch iiber Marken konnte
die Neugierde von mdglichen Leser*innen wecken, die das Phinomen
Marke auf eher unbestimmte und vage Art und Weise ,irgendwie’ anzieht
oder fasziniert, sich bisher aber nicht weiter mit dem Thema beschiftigt
haben. Und es konnte Markenfans und -fanatiker*innen sowie Marken-
macher*innen (aller Altersgruppen und Qualifikationsstufen) ansprechen,
die offen (geblieben) sind fiir ungewohnte Perspektiven, denen Nachdenken
(weiterhin) Freude macht und die sich die Fihigkeit zur Selbstkritik (trotz-
dem) erhalten haben. Also Markenmacher*innen, wie ich sie mir gerne
vorstelle, und denen ich gliicklicherweise immer wieder auch in den iiber
zwei Jahrzehnten meiner Berufstitigkeit begegnet bin. Der groflartigsten
und eindriicklichsten dieser personlichen Begegnungen wird sich der Epilog
zuwenden.
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Einleitung: Die Marke als Herausforderung

Zusammenfassung Es konnte einfach sein: Marken sind allgegen-
wirtig und sie sind michtig. Fiir Konsument*innen sind sie angesichts des
uniiberschaubaren Angebots unverzichtbar. Unternehmen haben ohne
sie keine Chance im Wettbewerb. Und diejenigen, die in Unternehmen
oder als Berater*innen Marken entwickeln, wissen genau, was sie tun. Der
Berufsstand der Markenmacher*innen gehért zu den attraktivsten in der
modernen — vielfach so genannten — Konsumgesellschaft. Aber ein solches
Bild zu zeichnen, wire offensichtlich zu einfach. Viele Konsument*innen
misstrauen Marken, verneinen jeden méglichen Einfluss von Marken auf
ihre Kaufentscheidungen. In zahlreichen Unternehmen ist der Einfluss von
Markenmacher*innen eher gering. Thre Aktivititen werden als Kosten ver-
bucht. Thr Nutzen erhoht sich (der Gewinn steigt), wenn sie weniger Auf-
wand betreiben. Dies hingt nicht zuletzt mit dem mittelmifligen Image der
Branche zusammen, das sie in der Praxis und in der Wissenschaft genief3t.
Auch dieses Bild fingt einen Teil der Realitit ein. Wiederum fiir sich
genommen, ist auch dieses Bild zu einfach gestrickt. In dieser Einleitung soll
daher die Komplexitit des Gesamtbildes — und die adidquate Behandlung der
Komplexitit als Grundanliegen des Buches — verdeutlicht werden.

© Der/die Autor(en), exklusiv lizenziert durch Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein 1
Teil von Springer Nature 2021
J. Héusler, Was Marken leisten kinnten, https://doi.org/10.1007/978-3-658-32492-6_1
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2 J. Hausler

Das Buch beschiftigt sich mit den Herausforderungen, die mit der
Bedeutung des Konzepts Marke sowie der Entwicklung und dem
Management einzelner Marken verbunden sind. Es ist empirisch fundiert.
Die Beschreibung des Handwerks ,Markenentwicklung und -management’
basiert auf den Erfahrungen in Hunderten von Mandaten, Tausenden von
Projekten, den stindigen Forschungs- und Entwicklungsanstrengungen zur
Weiterentwicklung der genutzten Ansitze, Methoden und Werkzeuge und
den wiederholten Debattenbeitrigen zu Sinn und Unsinn sowie Chancen
und Risiken der Markenentwicklung. Angestrebt wird auf Basis umfang-
reicher, intensiver und stets auch wieder hinterfragter professioneller
Erfahrungen die Vermittlung des notwendigen handwerklichen Kénnens
auf konzeptioneller Ebene und im umfassenden Sinn des Begriffs — nicht im
Sinne von (zu) handlichen Checklisten und (zu) vertraglichen Ratgebern.

Das Buch versucht, wann immer moglich, das Erlebte und Beobachtete
umfassender zu deuten und einzuordnen sowie allgemeiner, abstrakter,
theoretisch zu reflektieren. Dies kann vermeintlich nebensichliche Details
betreffen: Wie beeinflussen unterschiedliche Angebotsbezeichnungen
die Kaufbereitschaft von Konsument*innen? Aber es konnen ebenso
weitreichende und schwerwiegende Fragen nach der mit bestimmten
strategischen ~ Empfehlungen verbundenen Verantwortung entstehen:
Setzt nachhaltiger Markenerfolg tatsichlich sehr aufwendige und héchst
riskante internationale Prisenz voraus? Es kann um organisationsinterne
Konstellationen ebenso gehen wie um den grofleren gesellschaftlichen
Zusammenhang. Beispielsweise folgt die Entwicklung von Marken in
Organisationen keineswegs klar ausgewiesenen, sachlogisch sich ent-
wickelnden Pfaden, sondern ist immer auch konfrontiert mit person-
lichen Befindlich- und Eitelkeiten, mit politischen Verteilungskimpfen
und Machtspielen. Organisationssoziologische Grundkenntnisse helfen im
Umgang mit diesen Widrigkeiten sicher weiter. Und natiirlich kénnen sich
Marken lingst nicht hinter der vermeintlichen Entscheidungsautonomie
miindiger Konsument*innen verstecken, wenn es darum geht, (durch-
aus auch nicht intendierte) Konsequenzen des Erfolgs ihres Wirkens zu
bedenken und zu verantworten. So kénnten gefeierte Verkaufserfolge einzel-
ner Produkte durchaus auch zu gesamtgesellschaftlichen Missstinden fithren
und im Extremfall kénnten in der Folge groffartige Marketingerfolge Unter-
nehmen in den Konkurs treiben (siche aktuell dazu die Opioid-Krise in den
USA). Und insofern dies denkbar erscheint: was tun? Uberlegungen aus den
Sozial-, Gesellschafts- oder Geisteswissenschaften erweitern dann durchaus
hilfreich den Horizont der Handelnden. Es gibt in solchen Zusammen-
hingen oft nichts Praktischeres als eine gute Theorie.
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Und schliefllich nimmt das Buch stets eine kritische Grundhaltung ein.
Dies gilt, wenn es um die Voraussetzungen erfolgreicher Markenent-
wicklungen geht. Kennen wir die kausalen Bezichungen zwischen unseren
kommunikativen Anstrengungen und den Handlungen von Konsu-
ment*innen? Oder behaupten wir dies nur einigermaflen tiberzeugend, weil
wir eben schon so lange und so unerschiitterlich daran ,glauben®? Und es gilt
fiir die Konsequenzen unseres Handelns. Interessiert die soziale, okologische
und 6konomische Vertriglichkeit unseres Wirkens, beeinflusst sie die Aus-
wahl unserer Vorschlige und Aktivititen in bemerkenswerter Weise? Oder
dominiert letztlich nicht doch der Zynismus von wohlklingenden Lippen-
bekenntnissen?

1.1 Das allgegenwartige Phanomen

Auferst herausfordernd gestaltet sich bereits die Antwort auf die sehr ein-
fache, gleichwohl grundlegende Frage: Was ,ist" eine Marke? Dass Marken
ganz offensichtlich allgegenwirtig in unseren Gesellschaften sind, hilft bei
der Beantwortung der Frage nicht weiter. Ebenso sorgt der inflationire Ein-
satz des Begriffs (lingst wird er genutzt fiir — und beansprucht von — ,Gott-
und-die-Welt’, vom Produkt tiber die Organisation bis zum Individuum und
der Nation) keineswegs fiir ein besseres Verstindnis des Phinomens Marke.

Dem geradezu grenzenlosen Anwendungsspektrum (wo trifft man
nicht mehr auf Marken?) entspricht ein sehr weites Feld moglicher
inhaltlicher Vorstellungen davon, was eine Marke wohl sei. Sehr ,enge’,
konkrete Deutungen (ein Logo, ein Name, ein Eintrag im Markenregister)
koexistieren mit beeindruckend ,weiten‘ und hin und wieder auch vagen
Verstindnissen, wonach Marken letztlich Communities oder Biirger-
initiativen, Vorstellungsbilder und -welten in den Képfen von Konsu-
ment*innen oder wirkmichtige Geschichten und Narrative, zeitgemifle
gesellschaftliche Mythen, sind.

Auch in historischer Perspektive treten alle denkbaren Hypothesen auf.
Fir die Einen haben Menschen schon immer ihre jeweiligen besonderen
Leistungen ,markiert — siche die Prigungen von Kriigen und Topfen im
alten Agypten, die Signaturen von Kunstwerken im Mittelalter oder die
Rinder mit Brandzeichen im Wilden Westen. So gesehen wiren Marken
anthropologische Konstanten. Der Mensch, nach diesem Verstindnis,
erzeugt und nutzt Marken seinem Wesen nach. Weit weniger universal und
geradezu kurzfristig gedacht, werden Marken aber auch in besonderem
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Mafle mit unserem Zeitalter verbunden. Dann sind sie ein spezifisches
Merkmal unserer heutigen Konsumgesellschaften.

Schliefllich eroffnen sich zwei weitere Dimensionen der schwierigen
Anniherung an das Phinomen Marke. Zum einen taucht die Frage nach
dem Verhiltnis von ,Praxis (Markenentwicklung, -umsetzung, -management,
Branding) und ,Ergebnis’ (Marke, Brand) auf. So werden nicht nur umgangs-
sprachlich auffallende Personlichkeiten, etwa Politiker*innen, gerne als
Marken bezeichnet. Aber ging dem auch ein expliziter Prozess der Marken-
entwicklung voraus? Und setzt der konzeptionelle Einsatz des Begriffs Marke
dies voraus? Zum zweiten: Was halten wir von Marken? Die auftretenden
normativen Einschitzungen decken wiederum den gesamten Moglichkeits-
raum ab und reichen von inniger Zuneigung bis zu aggressiver Ablehnung,
von emotionaler Nihe bis zu zynischer Distanz.

Im folgenden Kapitel (Kap.2 Das Konzept der Marke: Was sind
Marken?) wird es um den Versuch gehen, sich dem Phinomen Marke ,in
definitorischer Absicht® zu nihern. Dabei kann es sinnvollerweise nicht
darum gehen, eine moglichst eindeutige und allgemeingiiltige Definition
zu finden. Ahnlich der Erkenntnis, dass Schénheit erst in den Augen des
Betrachters entsteht, hingt die Begriffsdefinition, beziehungsweise das
zugrundeliegende Verstindnis der Marke, offensichtlich vom Blickwinkel
der Autor*in der Definition, konkreter von deren disziplinirer Heimat, ab.
Drei Gruppen lassen sich dann auf den ersten Blick bilden:

1. an geistigen Eigentumsrechten orientierte juristz'sche Definitionen,

2. auf die O6konomische Bedeutung von Marken (Nachfrageverhalten
und/oder  Unternechmenswert)  fokussierte  (betriebs-)wirtschaftliche
Definitionen, und schlieSlich

3. sozialwissenschaftliche Konzepte, die sich fir die gesamigesellschaftliche
Bedeutung von Marken (etwa im Sinne von Normen oder Institutionen)
interessieren.

1.2 Die moderne Sozialtechnik

Dieses Buch bewegt sich — soweit méglich — im Rahmen aller genannten
disziplindren Orientierungen. Es folgt dabei nicht vorrangig dem (hin-
reichend gerechtfertigten und dennoch meist ignorierten) Aufruf zur
Interdisziplinaritit in den Wissenschaften. Vielmehr richtet es sich nach
dem Untersuchungsobjekt: das Phinomen Marke verweigert sich, wie
wohl alle real auftretenden Begebenheiten, den historisch-kontingenten
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organisatorischen und disziplindren Zuschnitten in den Wissenschaften
oder Unternehmen. So interessiert hier in Anlehnung an die juristische
Perspektive: Wie erstehen, rechtfertigen und verteidigen Organisationen den
zeitlich und (gegebenenfalls auch) rdumlich unbegrenzten Monopolschutz
durch das Markenrecht? In 6konomischer Sichtweise geht es um Fragen
wie: Inwiefern ldsst sich die behauptete erfolgsentscheidende Bedeutung von
Marken fiir Anbieter*innen und Konsument*innen verwandeln in dement-
sprechend hohe, belastbare und nutzbare finanzielle Vermogenswerte fiir
ihre Besitzer*innen? Welche Anspriiche an das Management dieser dann
sehr groffen Vermdgenswerte, also an die Entwicklung und Umsetzung
von Marken, ergeben sich daraus? Inwiefern erscheint die Einlosung dieser
Anspriiche unter den gegebenen Bedingungen realistisch?

Das Buch ist jedoch nicht zuletzt motiviert von den in der dritten
Perspektive angelegten Fragen. Welche Rolle spielen Marken in modernen
Gesellschaften? Wie erreichen sie ihre Bedeutung, wenn es um die Frage
geht, wie Konsument*innen zwischen den Angeboten im Markt auswihlen
und damit ihren Alltag gestalten. Und wie entscheidend sind sie dafiir, dass
sich Anbieter*innen mit ihren Angeboten auf dem Markt durchsetzen?
Welche spezifische Rolle spielen sie im Rahmen dessen, was als Marketing
bezeichnet wird, in der Verkniipfung von Produktion und Nachfrage? Ihre
besondere Relevanz gewinnen diese Fragen, wenn sich das ,Anwendungs-
feld® des Marketings, und damit von Marken, weit tiber ein eng verstandenes
okonomisches Feld hinaus ausdehnt. In einer vermarkteten Welt gelten dann
Begriffe und Konzepte wie Angebot, Nachfrage, Markt und Wettbewerb
lingst nicht mehr nur fir Konsumartikel, konsumnahe Dienstleistungen
oder Investitionsmittel. Sie erfassen auch politische, kulturelle und soziale
Gesellschaftsbereiche. Den mit diesen Konzepten verbundenen (ver-
meintlichen) Vermarktungszwingen miissen sich dann auch Parteien und
Politiker*innen, okologische, soziale und religiose Einrichtungen, Museen,
Theater und Bibliotheken, Krankenhiuser, Altersheime und Universititen,
Schiiler*innen, Auszubildende, Arbeitnehmer*innen und Organisations-
leiter*innen stellen. In einer solchen Welt beansprucht das Marketing
geradezu universelle Bedeutung. Und Marken, ihre Entwicklung, ihr Einsatz
und ihr Konsum, erheben dhnliche universelle Anspriiche.

Marketing und Markenentwicklung sind dann zu modernen Sozial-
techniken geworden. Die erfolgreiche Beteiligung am gesellschaftlichen
Zusammenleben setzt fiir Alle die Kenntnisse und den Einsatz dieser Sozial-
techniken voraus. Forderungen zur Entwicklung der Marke ,ich® bezeichnen
einen vielleicht erschreckenden Hohepunkt einer solchen Tendenz. Die
Konsequenzen ihrer Wirkungsweisen haben entscheidenden Einfluss auf
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die gesellschaftliche Entwicklung. Politisch gefordert (gesundheitliche
Schutzrechte fiir bestimmte Altersgruppen) oder kulturell angeboten (bei-
spielsweise Bibliotheksbestinde) wird schlieflich nur noch, was sich auch
erfolgreich vermarkten lisst. Marken sind dann von betriebswirtschaftlichen
Instrumenten zu gesellschaftsprigenden Institutionen mutiert.

Die letzten Ausfithrungen zur Universalitit des Marketings und der
globalen Ausdehnung der Markenwelt hitten vorsichtiger formuliert auch
im Futur oder Konjunktiv stehen konnen. Leben wir bereits in einer solchen
Welt oder stellt diese Beschreibung reine Zukunftsmusik dar? Wie wahr-
scheinlich sind die Aussichten, dass diese Welt je Realitit wird? Im dritten
Kapitel (Kap. 3. Die Geschichte der Marke: Wie entstand das Markenkonzept?)
soll die These vertreten und niher erliutert werden, dass wir uns tatsich-
lich bereits in dieser vermarkteten Welt bewegen. Threr Genese und ihrem
Entwicklungsstand soll nachgegangen werden. Das Phinomen Marke wird
damit historisch verortet: Als besonderes Merkmal der modernen Konsum-
gesellschaften, mit einer etwas mehr als 100jihrigen Geschichte und einer
besonderen Bliitezeit in den letzten 50 Jahren.

1.3 Die Macht von Marken

In der vermarkteten Welt richten sich herrschende Denk- und Handlungs-
muster vorrangig an der Maximierung jeweils individueller Vorteile aus.
Konkreter: Individuen, Organisationen, Regionen und letztlich Nationen
,unternehmen’ (ganz im Sinne der idealtypischen Unternehmer*in) (fast)
alles, um sich ,besser zu verkaufen‘. Die sogenannte Konsumgesellschaft gibt
dabei das gemeinsame Spielfeld und die Spielregeln vor. Alle Spieler*innen
bewegen sich damit in einem umkidmpften Markt, stehen im harten Wett-
bewerb. Sie alle definieren sich tiber ihre Angebote (Produkte, Dienst-
leistungen). Und alle sind konfrontiert mit Kund*innen (auch wenn sie
nicht immer so genannt oder als solche angesehen werden), die auf Basis
ihrer jeweiligen Vorstellungen und Wiinsche (hoffentlich positiv, aber weit-
gehend unvorhersehbar) auf die Angebote reagieren.

Der Erfolg von Marken basiert darauf, dass sie vielfiltige Leistungen
erbringen (kénnen). Abstrakt schaffen Marken Orientierung: Man versteht,
was sie tun (anbieten). Sie erwecken Vertrauen: Man ist iiberzeugt, dass sie
etwas Richtiges richtig machen (anbieten). Und sie sorgen fiir Identifikation:
Man mochte mit ihnen (und ihrem Angebot) in Verbindung gebracht
werden. Diese Leistungen (Orientierung, Vertrauen und Identifikation) sind
ganz offensichtlich sehr attraktiv fiir die jeweiligen Zielgruppen. Attraktiv
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sind sie auch und insbesondere fiir die Markenbesitzer*innen, weil sie dort
die Effizienz der Kommunikationsmafinahmen steigern, die Unterscheid-
barkeit gegeniiber Wettbewerber*innen schirfen und Resilienz angesichts
unsicherer zukiinftiger Entwicklungen im Markt erzeugen.

Allerdings ist das Eintreten dieses Erfolgsfalls sehr voraussetzungsvoll,
wohl sogar eher unwahrscheinlich. Im positiven Fall gelungener Marken-
entwicklung und -fithrung erhdhen dann allerdings Marken die Erfolgsaus-
sichten der Markenbesitzer*in (von der ,Ich-AG*® bis zur ,Nationenmarke®),
steigern den (6konomischen) Wert ihres Besitzes und machen sie handlungs-
fihiger. Marken machen die gliicklichen Markenbesitzer*innen wett-
bewerbsfihiger. Und wer steht heutzutage nicht im Wettbewerb? Einem
Wettbewerb, der zudem zunehmend komplexer, dynamischer und inter-
nationaler wird. Und dies gilt offensichtlich fiir individuelle Karrieren,
fir Unternehmen wie fiir soziale, politische und kulturelle Einrichtungen,
fur Stidte, Regionen und Nationen. Starke Marken machen die stolzen
Markenbesitzer*innen reicher, weil sie ihre jeweiligen Zielgruppen
effizienter und effektiver ansprechen und weil Markenbindung das Risiko
fir sie reduzieren, dass ihre Zielgruppen als Nachfragende unversehens
abwandern. Die wertschaffenden Konsequenzen sind Kostensenkung,
Wachstumsférderung und Zukunftssicherheit. Und schlieSlich verschaffen
den zufriedenen Markenbesitzer*innen starke Marken ein gewisses Mafd an
Entspannung, sie reduzieren spiirbar die Komplexitit ihres beruflichen All-
tags. Ihre Marke weist ihnen und ihren Mitstreiter*innen in der internen
Auseinandersetzung iiber die (zukiinftige) Ausrichtung den Weg. Und die
Marke schreibt ihnen eine Erfolgsstory fiir die externe Vermittlung ihrer
Absichten gegeniiber potenziellen Investor*innen, Mitarbeiter*innen,
Zulieferbetrieben und der breiten Offentlichkeit.

Spiegelbildlich zum Gewinn, den Markenbesitzer*innen aus ihren
Marken ziehen, steht der Nutzen, den sie fiir Konsument*innen entfalten.
Die Auswahl im Supermarkt wie im Online-Shop macht lingst nicht mehr
ausschlieSlich gliicklich. Die Vielfalt der Angebote, ihre Komplexitit und
die sich beschleunigende Dynamik in ihrer Weiterentwicklung wird mehr
und mehr auch anstrengend. Entscheidungsprobleme (vor dem Kauf: Wie
wihle ich richtig aus? Nach dem Kauf: Habe ich richtig gewihlt?) oder sogar
Entscheidungsblockaden sind potenzielle und durchaus auch tatsichlich auf-
tretende Folgen der sprichwortlichen Qual der Wahl. Die modernen Konsu-
ment*innen bewiltigen diese Herausforderung mithilfe von Marken. Diese
machen es ihnen moglich, sich im Angebotswirrwarr zu orientieren, sie
schaffen das nétige Vertrauen in das vorab nicht tiberpriifbare Leistungsver-
sprechen und sie vermitteln das gute Gefiihl, richtig gewihlt zu haben.
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In einer solchen Welt sind Marken michtige soziale Institutionen. Sie
reprisentieren ein Ordnungs- und Regelsystem, das soziales Verhalten und
Handeln von Individuen, Gruppen und Gemeinschaften formt, stabilisiert
und lenkt. Marken lassen sich verstehen als formelle wie informelle Spiel-
regeln innerhalb der Gesellschaft, die Anreizstrukturen fiir das politische,
wirtschaftliche und gesellschaftliche Zusammenspiel festlegen. Thre Macht
entfalten Marken auf zwei Ebenen. Generell als bedeutende gesellschaftliche
Institution. Sie agieren in dhnlichen Dimensionen wie traditionell michtige
Institutionen — im Sinne sowohl von Einrichtungen, die gesellschaft-
liche Bereiche prigen, wie auch im Sinne von stabilen Mustern, denen die
Formen des menschlichen Zusammenlebens folgen (Parteien, Parlamente
und Regierungen, Kirchen, Gewerkschaften, Vereine und andere Ein-
richtungen, Gemeinden, Regionen und Nationalstaaten, die Ehe, Familie
und Nachbarschaften, Gesetze, Gebriuche und Vertrige). Im Einzelfall
dienen sie als jeweils konkrete Handlungsanleitung: Welche Smartphone-
Besitzer*in fragt in fremden Stiddten noch Passant*innen nach dem Weg? Sie
gestalten zwischenmenschliche Beziehungen: Auch eine bedeutende Nach-
richt ist nun auf 280 Zeichen begrenzt, unabhingig von der Komplexitit
des Inhalts. Und sie konstruieren unhinterfragte ,Wirklichkeiten: Was die
meistgenutzte digitale Suchmaschine nicht findet, ,existiert’ wohl nicht.

So viel Macht provoziert und rechtfertigt kritische, grundlegende Riick-
fragen. Wodurch ist die Macht der Marken legitimiert, wie wird sie
kontrolliert? Lasst sich die Machtfiille moralisch rechtfertigen oder sind
grundlegende Bedenken angesagt? Miisste sie nicht breiter 6ffentlich dis-
kutiert oder gar politisch bekimpft werden? Diese mit dem enormen
Leistungsumfang und der erstaunlichen, bewunderten oder erschreckenden
gesellschaftlichen Bedeutung von Marken verkniipften Herausforderungen
adressiert das vierte Kapitel (Kap. 4. Nutzen, Wert und Macht von Marken:
Was leisten Marken?).

1.4 Die handwerklichen Missverstandnisse

Marken sind allgegenwirtig. Sie sind ein wahrhaft globales Phinomen, ein
prigendes Element der Globalisierung. Sie dehnen ihren Anwendungs-
bereich stindig aus und treten in nahezu allen Bereichen moderner Gesell-
schaften auf. Thre Leistungsbreite macht sie fast grenzenlos und nahezu
uneingeschrinket attraktiv. Sie gehéren zu den bedeutenden geistigen Stich-
wortern unserer Zeit. Marken sind ,in‘. In unseren Wettbewerbsgesell-
schaften wurden sie zum Allheilmittel erkoren. Es erscheint iiberall und fiir
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jeden katastrophal, den ,Markenkern® (seiner Person, Organisation oder
Region) undeutlich zu kommunizieren oder gar zu verletzen. Marken-
manager*in zu sein, wird dementsprechend als Auszeichnung empfunden,
die entsprechende Karriere genieft héchste Zuneigung des hoffnungsvollen
und ehrgeizigen Nachwuchses. Marken zu entwickeln ist ,cool’. Wie aber
werden Marken entwickelt? Ausfiihrlich beschiftigt sich das fiinfte Kapitel
(Kap. 5. Der Entwicklungsprozess von Marken: Wie werden Marken gemacht?)
mit dem Handwerk der Markenentwicklung (branding).

Mit diesem (und dem folgenden) Kapitel verindert sich der Blick-
winkel. Vom Groflen zum Kleinen, von oben-herab zum von-unten-nach-
oben, vom Aufleren zum Inneren. In den ersten drei Kapiteln interessieren
die groflen Themen. Gesucht wird nach einem allgemeinen Verstindnis
des Konzepts der Marke, nach den groflen Linien ihrer historischen Ent-
wicklung oder nach ihrem Nutzen, ihren Funktionen, ihren Leistungen,
nach ihrer Macht. Jetzt geht es, im engeren Sinne, um das Praxisfeld
des Markenmachens. Besucht wird der Schauplatz des Markenmachens,
die Werkstatt. Beschrieben werden (in Kap. 5) das Zusammenspiel von
handwerklichem Koénnen und den Wesensmerkmalen des Verfahrens.
Anschlieflend (und den substantiellen Teil des Buches abschlieflend) riicken
(in Kap. 6) die handelnden Personen ins Rampenlicht. Zentral dabei: die
Markenberater*in und das Beziehungsgeflecht, in dem sie sich bewegt.

Schon am Anfang des Entwicklungsprozesses von Marken steht erstaun-
lich oft ein Missverstindnis. Meist wird dieses Missverstindnis mit dem
Begriff briefing bezeichnet. Dieser Prozessschritt wird vor allem dann
benotigt, wenn der Auftrag zur Entwicklung einer Marke — wie es in der
Regel geschiecht — an ,Externe’ (Beratungsunternechmen, Agenturen) ver-
geben wird. Der Prozessschritt wird stets hochgradig professionell, engagiert,
akribisch, und mit groflem Aufwand betrieben. Das briefing klirt vor allem
drei Fragen: Welche Leistung wird erwartet — inhaltlich (Elemente der
Markenentwicklung) und zeitlich? Wie kommt es zur Auftragserteilung
(meist in sogenannten pitches)? Wie wird die Leistung entlohnt (stets der
umfangreichste und detaillierteste Teil)? Worin besteht nun das hiufig anzu-
treffende Missverstindnis?

Am Anfang des Prozesses der Markenentwicklung steht — systematisch
gesechen — der Auftrag zur (Weiter-)Entwicklung einer Marke. Dies mag
zunichst logisch klingen. Es kann auf den zweiten Blick auch als tauto-
logisch kritisiert werden. Grundlegend problematisch ist dieses Vorgehen
aber vor allem, weil hierdurch ritualisiert ,Losung’ und ,Problem‘ in ein
unkluges Verhiltnis gesetzt werden. Die Markenentwicklung wird immer
wieder als geradezu ,natiirliche’ Losung gesechen — ohne dass meist nach dem
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spezifischen zu l6senden Problem mit der notwendigen Aufmerksamkeit
und dem notigen Nachdruck gefragt wird. Man fillt hinter die Weisheit des
Sprichworts zuriick, wonach derjenige tiberall Nigel (als zu bearbeitendes
Problem) sieht, der einen Hammer (als Losung) in der Hand hat. Als sehr
ernsthaftes Problem ist das Phinomen in der Medizin bekannt: Dann nim-
lich, wenn die Therapie der Diagnose zeitlich vorausgeht oder diese inhalt-
lich determiniert.

Es muss, um dem angesprochenen Missverstindnis zu begegnen, ganz
offensichtlich am Anfang des Entwicklungsprozesses eine hinreichend tief-
gehende und umfangreiche Problemanalyse stehen. Eine vermeintlich
,schwache® Marke ist nicht fir alle Organisationsprobleme verantwortlich
zu machen — obwohl dieses Missverstindnis erstaunlich oft zu beobachten
ist. Und wie schon ausgefiihrt, 16st auch eine ,starke’ Marke nicht alle
Organisationsprobleme. Sinnvoll ist die Entwicklung, beziechungsweise
Weiterentwicklung, einer Marke offensichtlich nur dann, wenn dies
substantiell zur Losung eines relevanten Organisationsproblems beizutragen
verspricht. Dies gilt es zeitlich und inhaltlich vorangehend zu kliren.

Dass diese Kliarung durchaus nicht trivial ist, mogen hier zwei hiufig
auftretende Fragestellungen erldutern. Eine erste Konstellation: Ist der
gefihrliche Umsatzriickgang in den letzten Jahren tatsichlich auf ein
kommunikatives Defizit zuriickzufiihren (,Kund*innen sind nicht von der
Attraktivitdt unseres Angebots iiberzeugt worden) oder liegen dem Riick-
gang der Nachfrage gravierende Qualititsmingel des ,Produkts® zugrunde?
Nur im ersten Fall verspricht ein Markenprojekt nachhaltige Verbesserungen.
Im zweiten Fall wire es bestenfalls eine Verschwendung von Ressourcen. Da
organisatorische Ressourcen immer knapp und begrenzt sind, konnte ein
aufwendiges Markenprojekt sogar weiteren Schaden verursachen, weil damit
der Qualititssicherung notwendige Mittel entzogen wiirden. Eine zweite
Konstellation: Unterstellen wir, dass ein beobachteter Umsatzriickgang
,nachgewiesenermaflen® Schwichen der Marke zuzuschreiben ist — Umfragen
belegen ihre nachlassende Attraktivitit bei relevanten Zielgruppen.

e ,Wissen® wir dann bereits, ob dies tatsichlich unserer Marke geschuldet
ist, oder ob wir Teil eines Branchenproblems sind — und wir eben negative
Trittbrettfahrer-Phinomene zu bekidmpfen haben?

e ,Wissen® wir, ob sich unsere Marke im Vergleich zur Entwicklung der
Zielgruppenbediirfnisse und -wiinsche zu wenig/zu langsam oder zu
stark/zu schnell entwickelt hat — und wir also konservierend, evolutionir
oder revolutionir vorgehen sollten?

o ,Wissen‘ wir, ob wir zu wenig oder nicht gut genug kommuniziert haben?
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Wir wissen es eben meist bei weitem nicht hinreichend genau. Und Markt-
forschung (ein weiteres ubiquitires Missverstindnis in der Branche) hilft in
solchen Situationen auch nicht wirklich weiter.

Schon bis hier wird der grundlegend unternehmerische Aspekt der
Markenentwicklung deutlich — die strategische Problemdefinition wie die
Festlegung des strategischen Losungsansatzes sind gekennzeichnet von
mangelndem Wissen, weitreichenden und nie ganz auflésbaren Ungewiss-
heiten und Unsicherheiten. Markenentwicklung ist fundamental risikobe-
haftetes unternehmerisches Handeln. Markenentwicklung ist damit und
dariiber hinaus immer auch ein hochgradig gestalterischer oder kreativer
Prozess. Marken entwickeln sich, aber vor allem werden sie entwickelt.

Die robuste Problemdefinition und umsichtige Festlegung des Losungsan-
satzes schaffen dabei lediglich notwendige Voraussetzungen fiir die optimale
Anlage des Entwicklungsprozesses. Hinreichende Vorgaben zur konkreten
Ausgestaltung und kontinuierlichen Steuerung der Entwicklung (beispiels-
weise in Bezug auf Richtung, Ausmafl und Geschwindigkeit) liegen damit
noch nicht vor. Der Gestaltungsprozess von Marken ist nicht nur begleitet
von Unwissenheit, Ungewissheiten und Unsicherheiten. Er zeichnet sich vor
allem auch durch das hohe Maf§ an Gestaltungsautonomie aus. Es ergeben
sich selten ,automatisch® ,offensichtliche’ oder ,einfache’ Losungen. Der
Prozess ist an allen wesentlichen Punkten stets konfrontiert mit einer Viel-
zahl an denkbaren (strategickonformen) und machbaren (umsetzungstaug-
lichen) Gestaltungsoptionen. Die Entwicklung und Erorterung solcher
Optionen — hinsichtlich der grundlegenden inhaltlichen Ausrichtung wie
auch beziiglich konkreter visueller oder verbaler Ausformulierungen — stellt
wesentliche Bausteine des erfolgreichen Entwicklungsprozesses von Marken
dar.

Ein idealtypischer Entwicklungsprozess besteht zugespitzt aus den
folgenden Arbeitsschritten:

1. Definition des inhaltlichen Kerns der Marke: Wofiir will sie stehen?
Was macht sie attraktiv fiir ihre Zielgruppen? Wie unterscheidet sie sich
von Konkurrenten? Wie sehen die Leitplanken des angestrebten Ent-
wicklungspfades aus?

2. Festlegung des Auftritts der Marke: Wie sicht sie aus, wie hort sie sich an,
wie fiihlt sie sich an? Wie verhilt sie sich?

3. Gestaltung aller Kund*innenkontaktpunkte: Wie soll die Kund*in die
Marke jeweils erleben?

4. Umsetzungsplanung,  Erfolgskontrolle und entsprechende Weiter-
entwicklung,.
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Fir jeden Teilaspekt dieses Markenentwicklungsprozesses kommen welt-
weit in unterschiedlichen Organisationen und im Zeitverlauf die unter-
schiedlichsten Modelle, Konzepte und Werkzeuge zum Einsatz. Unabhingig
von den konkurrierenden Ansitzen muss der Markenentwicklungsprozess
prinzipiell als Kreislauf gedacht werden. Innerhalb des Lebenszyklus einer
Marke kennt der Prozess keinen wirklichen ,Anfang’ und kein tatsichliches
JEnde".

Die Herausarbeitung und Festlegung des sweet spots fiir die Positionierung
der Marke im jeweiligen Wettbewerbsumfeld bildet den Ausgangspunkt,
die Grundlage oder das Zentrum des Entwicklungsprozesses und den Fix-
stern fiir die weitere Entwicklung. Organisationsinterne Fihigkeiten und
Ambitionen miissen den Forderungen und Erwartungen des Marktes
gegeniibergestellt werden. Die aktuellen Gegebenheiten miissen mit den
Notwendigkeiten und Potenzialen der Zukunft abgeglichen werden. Im
Ergebnis muss ein Leistungsversprechen, ein Angebot formuliert werden,
dass als Versprechen fir Konsument*innen attraktiv ist und zukiinftig
zu bleiben verspricht, im jeweiligen Wettbewerbsumfeld unterscheid-
bar ist, glaubwiirdig angesichts der vergangenen Leistungen erscheint,
sich in auch verindernde Kund*innenerlebnisse iibersetzen ldsst, die
eigenen Mitarbeiter*innen motiviert und schliefSlich das Geschiftsmodell
wachstumsfordernd vorantreibt. Die Positionierung der Marke muss in
Kund*innenerlebnissen ihren erfahrbaren Ausdruck finden. Diese ,Uber-
setzung’ der Positionierung bezieht sich nicht nur auf die Kommunikations-
aktivititen. Sie umfasst notwendigerweise die Gestaltung der Angebote
und der Vertriebskanille ebenso wie das Verhalten der Mitarbeiter*innen.
Notwendig sind die kontinuierlich inspirierte und intelligente Kreation
der Kund*innenkontaktpunkte sowie ihr professionelles Management auf
Dauer. SchliefSlich bedarf es der sorgfiltigen, effizienten und effektiven
Umsetzungsplanung sowie stetigen Evaluation der Marke und ihres
Umfeldes als Basis der laufenden und nachhaltig erfolgreichen Marken-
weiterentwicklung.

Fir die erfolgreiche und efliziente Anwendung dieses Kreislaufs der
Markenentwicklung gelten drei Leitsitze, die das Spannungsverhiltnis
zwischen Stabilitit und Wandel, Fokus und Breite, Selbstihnlichkeit und
Kreativitdit im Markenentwicklungsprozess umschreiben. Erstens miissen
alle Markenaktivititen auf die Vision, die Werte und die Botschaften der
Marke fokussiert werden. Das erfordert eine kreative Reduktion auf das
Wesentliche. Zweitens muss das Homogenisieren aller Markenaktivitdten,
auch der gesamten Kommunikation, zu einer in sich stimmigen Marken-
erlebniskette fiir die Konsument*innen fithren. Dazu muss ,Beschrinkung’
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als kreative Herausforderung positiv verstanden werden. Drittens sorgt das
langfristige Penetrieren der Markenpersonlichkeit fiir konsistente Prisenz
ohne jede Langeweile, wenn kreative Lebendigkeit die Markenpersonlichkeit
kontinuierlich aktuell hilt und die customer journey nachhaltig relevant und
attraktiv gestaltet.

1.5 Die Markenmacher*innen

Die erfolgreiche Entwicklung einer Marke — dies sollte bisher deutlich
geworden sein — ist alles andere als eine ,Selbstlaufer*in‘. In erstaunlichem
Mafle — und wie erwihnt weit iiber den unternehmerischen Bereich hinaus
— erscheint angesichts der Schwierigkeiten und Widrigkeiten des Ent-
wicklungsprozesses tiberraschend der Wunsch nach dem Besitz einer starken
Marke dennoch unwiderstehlich attraktiv. Dabei miissten vor dem Einlassen
auf einen Markenentwicklungsprozess zumindest drei Fragen ernsthaft
erdrtert und im Sinne der Marke beantwortet worden sein:

1. Ist die Entwicklung einer Marke wirklich alternativlos oder doch optional?
Unsere Gegenwartsgesellschaften sind Konsumgesellschaften. Konnen
wir, d. h. die jeweils konkrete Person, Organisation oder Einrichtung,
dieser vermarkteten Welt entrinnen?

2. Damit verbunden sollte vorab geklirt werden: Ist die Entwicklung einer
Marke im konkreten Fall wiinschbar? Die erfolgreiche Entwicklung zur
Marke hat gravierende Konsequenzen. Wollen wir (die Organisations-
mitglieder, die jeweiligen Zielgruppen, die relevante Offentlichkeit) dies
tiberhaupt?

3. Und schlieSlich: Ist die Entwicklung einer Marke im konkreten Fall
tatsichlich machbar: Die erfolgreiche Markenentwicklung beruht auf
anspruchsvollen Voraussetzungen. Konnen wir diese tiberhaupt erfiillen?
Insbesondere diesem letzten Punkt — in seinen organisatorischen,
kulturellen und personellen Ausprigungen — widmet sich das sechste
Kapitel (Kap. 6. Die Erfolgsbedingungen des Markenmanagements: Was
machen Markenmacher?)

Zum einen bleibt festzuhalten, dass dieser Prozess spezifische organisatorische
Anforderungen zu erfiillen hat. Ein Mindestmaf§ an Komplexitit ist dabei
konzeptionell zu beriicksichtigen, beziehungsweise im Alltag des Ent-
wicklungsprozesses zu beherrschen. Der Prozess liuft nicht im Rahmen
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klarer und reibungslos funktionierender hierarchischer Strukturen ab, verein-
fachend im Sinne von: die Organisationsleitung beauftragt, die Fachabteilung
serledigt’. Gleichwohl ist dieses naive (Miss-)Verstindnis von Organisations-
wirklichkeit insbesondere in betriebswirtschaftlichen Zusammenhingen
sehr wirkmichtig. Meistens sind zumindest zwei Organisationen (Auftrag-
geber*in und externe Berater*in) zu beriicksichtigen, die zugleich vertraglich
miteinander verbunden sind und um die Verteilung von Geld und Einfluss
konkurrieren. Zudem muss jeweils innerhalb der beiden Organisationen
davon ausgegangen werden, dass nicht nur gemeinsame, sondern auch
konfligierende Interessen existieren (zwischen Organisationsspitze und
Projektgruppe, zwischen einzelnen Fachabteilungen). In der Spieltheorie
spricht man von einem rwo-level-game und beleuchtet damit, wie schwierig
und voraussetzungsvoll die Zusammenarbeit zwischen zwei Organisationen
(euphemistisch meist ,Partner*innen‘ genannt) in der Praxis ist.

Markenmacher*innen bewegen sich — neben dem organisationss-
trukeurellen Rahmen — auch in einem Umfeld von spezifischen Vorstellungen
davon, was ,gut’ oder ,schlecht ist, wie ,richtiges’ oder ,falsches® Verhalten
aussicht. Eine spezifische Moralokonomie des Marketings wird ernsthaft
weniger in diesbeziiglichen generellen Ausfiihrungen dokumentiert (zum Bei-
spiel fehlen die Begriffe Moral, Ethik oder Verantwortung meist ginzlich in
den Indizes der entsprechenden Lehrbiicher). Sie offenbart sich vielmehr in
der alltdglichen Praxis: Gibt es die Vorstellung ,unangemessener® Kaufanreize?
Kénnte Umsatzwachstum auch ,zu weit® gehen? Diirfen — gegebenenfalls —
Leistungsbeschreibungen geschént, mégliche negative Konsequenzen ver-
schleiert werden? Miissen Leistungsversprechen wirklich eingehalten werden
(konnen)? Oder heiligt stets der Zweck eben die Mittel?

Aus der erfolgten Beschreibung des Markenentwicklungsprozesses
ergeben sich nicht zuletzt auch Anforderungen an die Personen in Unter-
nehmen, Organisationen und Institutionen, deren Aufgabe in der Ent-
wicklung von Marken besteht. Wer eine wertvolle Marke entwickeln
bzw. weiterentwickeln mochte, darf sich nicht von aktuellen Widrig-
keiten bestimmen lassen. Grundlegende unternehmerische Tugenden
wie Mut, Durchsetzungskraft und Zihigkeit sind wohl Voraussetzungen
und Garanten dafiir, den Traum vieler Markenmacher*innen realisieren
zu koénnen: Marken zu schaffen, die die Welt verindern, und damit den
Grundstein fiir den langfristigen Unternehmens- oder Organisationserfolg
im jeweiligen Wettbewerbsumfeld zu legen. Und es wird insbesondere
in historischer Perspektive deutlich, dass die Entstehungsgeschichten
vieler wertvoller Markenpersonlichkeiten eng mit dem Wirken starker
Unternehmer*innen verbunden sind. Offensichtlich bedarf es der natiir-
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lichen personlichen Autoritit und Macht dieser Unternehmer*innen,
um mutige Vorstellungen notfalls auch gegen Widerstinde durchsetzen
zu kénnen. Die Konstrukteur*innen von Marken sind in der Regel in
heutigen institutionellen und organisatorischen Konstellationen die
jeweils zustindigen Marken- und Marketingmanager*in. Dies verweist
auf die wesentliche typologische Unterscheidung zwischen den ,Unter-
nehmer*innen‘ und den ,Manager*innen®.

Ein paradoxer Schluss dringt sich auf: Die Erfolgsgeschichte der Marke
als Konzept steht im merkwiirdigen Widerspruch zur zunehmend misslichen
Lage derer, die Marken in Unternehmen, Organisationen und Institutionen
entwickeln. Die vom Markenmanagement geforderten Tugenden Mut,
Durchsetzungskraft und Zihigkeit erscheinen seltsam unzeitgemifl. Die
Erfordernisse erfolgreicher Markenfiihrung widersprechen vielfach und
an zentralen Punkten den Gegebenheiten weitgehend biirokratisierter
Grof3organisation der Gegenwart. Wo Mut und visionires Denken gefordert
wiren, herrscht  Risikoabsicherung,  Sicherheitsdenken, —Absicherung
durch Marktforschung. Statt machtvoller Durchsetzung bewegender und
innovativer Ideen dominiert die Suche nach dem kleinsten gemeinsamen
Nenner. Und nachhaltiges Festhalten und Durchsetzen des einmal ein-
geschlagenen Weges scheitert schon an der stindig kiirzer werdenden Halb-
wertszeit des Top Managements und der damit verbundenen Allgegenwart
der fast grenzenlosen Begeisterung fiir das immer Neue.

Damit scheiden moderne Groflunternehmen oder Organisationen
als Quellen der Entwicklung grofler Marken eigentlich aus. Die Geburt
michtiger Marken im Schofle solcher Biirokratien erscheint unwahrschein-
lich. Wahrscheinlicher ist schon eher, dass diese Grofdunternehmen oder
Organisationen lediglich die Nutzniefler eines in der Vergangenheit auf-
gebauten Markenguthabens sind und dieses eben mehr oder weniger erfolg-
reich verwalten. Somit befinde sich die Erfolgsgeschichte des Konzepts
Marke aktuell in einer Sackgasse. Steht der Karriereknick bevor?

1.6 Fazit: Uber- und unterschatzt

Am Ende des Buches wire also ein Blick in die Zukunft zu wagen: Wie
steht es um die Karrierechancen des Markenkonzepts, des Marken-
managements, der Markenmacher*innen (Kap. 7. Ausblick: Die Karriere-
chancen des Markenkonzepts)? Sicher leidet die Markenwelt nicht unter
einem Minderwertigkeitskomplex. Und dies, obwohl ihre Umwelt sie doch
sehr oft sehr kritisch sieht. Wohlmeinende Duldung (,es wird schon irgend-



