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Vorwort

Es ist inzwischen Konsens: Der Erfolg eines Unternechmens hingt
wesentlich von seiner Marke ab. Aber was genau macht eine Marke
erfolgreich und stark? Bis vor ein paar Jahren wurden Qualitit und Wirk-
samkeit einer Marke vor allem in Zusammenhang mit der Kreativitit
von Werbung und der Durchschlagskraft des Marketings gesehen: Also
beispielsweise eine Kampagne mit witzigen TV Spots oder eine zielgrup-
pengerechte Promotion-Aktivitdit zum Abverkauf von Sonderaktions-
schnidppchen. Der Glaube war unerschiitterlich, dass die in Zielgruppen
geclusterten Verbraucher, die von Werbern und Marketingleuten profes-
sionell ins Visier genommen werden, der bewihrten Markenkommunika-
tion alten Typs schlichtweg nicht widerstehen kénnten — sie miissen das
ausgelobte Produkt einfach kaufen.

Diese Sicht der Marke ist inzwischen antiquiert. Denn Mirkte,
Medien wie auch die Werteorientierungen vieler Menschen haben sich
von Grund auf verindert, und der soziokulturelle und technologische
Kontext, in dem die Marke ihre Wirkung entfaltet, stellt sich hier und
heute sehr viel anders als noch im Jahr 2000 dar. Seither ist das Inter-
net zum Massenmedium geworden, und nicht nur in den Industrie-
lindern tragen die Menschen ihr Smartphone stindig mit sich herum.
Avancierte Marken kommunizieren heute sehr viel anders als noch vor
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zehn Jahren: Interaktiv. Individuell. Reziprok. Mobil. Und das alles auf
Grundlage digitaler Technik. Die Digitalisierung hat die Markenkom-
munikation revolutioniert. Sie lduft heute {iber eine wachsende Zahl
von Touchpoints, spricht ihre Adressaten zunehmend personlich an,
stellt sich auf ihre individuellen Wiinsche in Sachen Service und Pro-
duktsupport ein, nimmt ihre Riickmeldungen entgegen, integriert sie in
die Markenkommunikation und sorgt zugleich fiir eine durchgingige
Brand Identity. Die Marke wird im digitalen Zeitalter das, was sie schon
immer sein wollte, aber aus technischen Griinden in dieser Perfektion
und Intensitit noch nicht sein konnte: Ein individueller Partner, ein
guter Freund, ein Mitglied der Familie.

Die Digitalisierung der Medien geht mit der Digitalisierung unseres
Alltags einher. Und das zieht tief greifende Konsequenzen auf Strategie,
Implementierung und Organisation von Marken und ihrer Kommuni-
kation nach sich. Kreativitit ist fiir eine effektive Markenkommunika-
tion nach wie vor ein Erfolgsfaktor — allerdings ist diese Kreativitit sehr
viele stirker in strategische, konzeptionelle und technische Vorgaben
eingebunden, als das frither der Fall war. Es geht lingst nicht mehr um
die Originalitit von Werbekampagnen mit dem Ziel von Brand Aware-
ness, sondern um die Qualitit von Brand Experience auf der Grundlage
einer durchgingig digitalisierten, integralen und an allen nur denkbaren
Touchpoints prisenten Markenkommunikation.

Die digitale Transformation betrifft indessen nicht nur die Auflen-
wirkung der Marke und ihrer Kommunikation. Auch die Arbeit mit
und fiir die Marke hat sich von Grund auf verindert. Wir haben diesen
Prozess in den zuriickliegenden 30 Jahren aus praktischer Perspektive
miterleben diirfen — und uns ist klar, dass er zum heutigen Zeitpunke
noch keineswegs abgeschlossen ist. Ein erster Anlass zu unserer Neu-
bewertung von Marke und Markenfithrung war ein Beratungsmandat
bei CDC Communications & Design Consultancy in 1993. Dabei
wurde uns klar, dass die Umsetzung — sprich Implementierung — von
Markenauftritten einen weitaus groferen organisatorischen und damit
auch finanziellen Aufwand erfordert als die Entwicklung eines Cor-
porate Designs oder des damit verbundenen Kommunikationskon-
zepts. Heute geht man davon aus — so die aktuelle Einschitzung der
Implementierungs-Spezialisten der VIM Group — dass das Verhiltnis
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CD-Entwicklung : Implementierung in etwa 1 : 20 betrigt (VIM
Group 2015). Fiir jeden Euro, der in eine konventionelle Markenent-
wicklung investiert wird, sind demnach ca. 20 EUR fiir die Implemen-
tierung zu kalkulieren. Nahezu zeitgleich (1992) wurde von unseren
hollindischen Kollegen Eric Nijkamp und Bert Nijboer mit Visual
Identity Management eine neue Disziplin angeboten, die es so vorher
nicht gab: Brand Implementation als neue Kategorie zur Organisation
und Umsetzung von Markenprozessen war damit geboren (Nykamp-
Nyboer 2016). Ein weiteres Aha-Erlebnis zu den Anforderungen einer
zeitgemiflen Markenfithrung loste bei uns das Ergebnis einer Befra-
gung aus, die wir 2001 mit Unterstiitzung der International School of
Management (ISM) — heute California International Business Univer-
sity (CIBU), San Diego, durchgefiihrt hatten (Misof T. 2001). Hierzu
wurden die Markenverantwortlichen von 80 global operierenden Kon-
zernen zu den aktuellen Herausforderungen ihres Brand Managements
interviewt. Das Ergebnis war fiir uns eine echte Uberraschung: ,,Mana-
ging and Controlling Brand Identity” wurde von den meisten Mar-
ken-Verantwortlichen als das grofite Problem in ihrem Tagesgeschift
bezeichnet. Hat sich das inzwischen gedndert? Unserer Erfahrung nach
stehen insbesondere internationale Markeninhaber bis auf den heutigen
Tag vor dem Problem, die Konsistenz ihrer Brand Identity in den Griff
zu bekommen.

Der Schwerpunkt unserer Beschiftigung mit Brand Management
und Brand Implementation lag zunichst auf der operativen Ebene —
also auf der Verbindung von Brand Identity mit den 4Ps (Product,
Price, Place, Promotion) des Marketings und den Moglichkeiten einer
Erfolgsmessung. Doch zunehmend waren wir auch mit der strategi-
schen Dimension des Brand Managements, mit Brand Orientation und
Brand Governance befasst. Aktuell liegt unser Fokus auf organisatori-
schen Aspekten des Brand Managements und der Wertschopfung in
Unternehmen (Brand Value Chain), wobei strategische und operative
Komponenten zusammenfliefen. In gewisser Hinsicht zeichnet unser
subjektive Lernprozess die objektive Entwicklung der gesamten Mar-
kenbranche nach: Nicht nur Marken-Guru David Aaker vertritt die
Auffassung, dass sich Brand Management heute vor allem mit Marken-
fihrung im Bereich von Brand Strategy zu befassen hat (Aaker D. 2014).
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Wir sind in diesem Punkt mit Aaker einer Meinung — auch wenn wir
bei anderen Themen wie z. B. der von ihm vorgenommenen begriffli-
chen Substitution von Brand Identity (Aaker D. A. 1995, S. 150) durch
,Brand Vision“ seine Sicht nicht teilen. Fiir uns ist und bleibt die Brand
Identity die zentrale Kategorie jeder Markenstrategie. Wir haben dieses
Buch auch deshalb geschrieben, weil wir die Relevanz der Brand Iden-
tity (neben Brand Orientation und Brand Management) fir die heutige
Markenfiithrung bewusst herausstreichen méchten.

Wie also stellt sich die aktuelle Situation der Marke, ihrer Kommuni-
kation und ihres Managements dar? Schaut man sich die gegenwirtigen
Diskussionen an, herrscht gerade auch bei grundsitzlichen Fragen ein
ziemliches Chaos und Verwirrung. Das betrifft nicht nur Strategien und
Methoden, sondern bereits die Definition wesentlicher Begriffe. So wie
die Unterscheidung von Corporate Identity und Corporate Design tiber
viele Jahre hinweg in den Képfen vieler Protagonisten unklar war und
heute manchmal immer noch ist, verhilt es sich aktuell auch mit Begrif-
fen wie Brand Experience, Content oder Touchpoint. Was genau ist
damit eigentlich gemeint? Und wie sehen die damit verbundenen Kon-
sequenzen aus? In diesem Buch befassen wir uns daher auch mit grund-
sitzlichen Fragen und Aufgaben, die manchem Leser vielleicht banal
erscheinen mdgen, und versuchen aufzuzeigen, was Marke heute ist und
warum es sich fiir Unternehmen lohnt, ihre Marke(n) in den Mittel-
punke ihres strategischen Denkens und Handelns zu stellen. Weiterhin
beschreiben wir, was das Brand Management heute alles kann (bzw.
konnen sollte) und welche Konsequenzen daraus fiir die Markenstra-
tegie erwachsen. Schliefilich wollen wir auch — ohne dass theoretische
Uberlegungen dabei zu kurz kommt — zu einigen speziellen Anforde-
rungen pragmatische Empfehlungen abgeben.

Jenseits von solchen Detailfragen sollte man aber immer das grofle
Ganze im Auge behalten: Die Marke erfindet sich gegenwirtig neu — wenn
man so will: Wieder einmal. Alle, die mit und fiir Marken arbeiten, betre-
ten gegenwirtig offensichtlich Neuland — mit allen Chancen und Risiken,
die fiir eine solche Situation kennzeichnend sind. Deshalb sprechen wir
von ,,Brand Innovation® und vertreten die These, dass sich die Marken-
fihrung im Zeitalter von Digital Branding von Grund auf neu aufstellen
und ausrichten muss, weil die Marke nur so einen essenziellen Beitrag zum
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Erfolg des Unternchmens leisten kann. Es ist offensichtlich: Die Marke
heute ist mehr als ein Logo, ein ansprechendes Corporate Design oder ein
Kommunikationsvehikel des Marketings.

Die Marke ist mittlerweile zu einer 6konomischen und kulturellen Institu-
tion herangewachsen, die in den letzten Jahrzehnten zusehends an 6ko-
nomischer wie auch gesellschaftlicher Bedeutung gewonnen hat und sich
dabei immer wieder an die veranderten sozialen, kulturellen und techno-
logischen Verhaltnisse anpassen konnte. Die Marke und ihre Metamorpho-
sen erinnern an einen ebenso vitalen wie anpassungsfahigen Organismus.
Gegenwartig durchlauft dieses vitale Wesen eine weitere Phase seiner
Evolution: Wir leben in der Ara des Digital Branding — mit allen damit ver-
bundenen Konsequenzen fur die Marke und ihre Kommunikation, aber
auch das Brand Management.

Der Begriff des Brand Management ist alles andere als neu und seit
Jahrzehnten gebriuchlich. Von der Sache her gesehen hat das Brand
Management allerdings einen anderen Stellenwert als frither: Es geht
um die strategische Markenfiihrung sowie eine Fiille von operativen
Aufgaben, durch die unter den heutigen Bedingungen eine erfolgrei-
che Markenkommunikation erst moglich wird. Eine erste Konsequenz
daraus lautet: Brand Management muss in der Organisation des betref-
fenden Unternehmens verankert werden. Und: Es schlief§t die in den
meisten Unternehmen organisatorisch strikt getrennten Bereiche — oder
besser: Silos — Branding, Werbung bzw. Kommunikation sowie Marke-
ting mit ein und geht hier und heute weit tiber diese Disziplinen hin-
aus. Es ist uns bewusst, dass die meisten Unternehmen das (noch) nicht
so sehen. Sie sind entsprechend der Konvention des 20. Jahrhunderts
arbeitsteilig organisiert: Hier die Abteilung Branding, dort die Abtei-
lung Werbung und schliefSlich der groffe Bereich Marketing, und tiber
alldem schwebt abgehoben die Unternehmensstrategie. Doch das ist
nicht die Zukunft. Wir sind sicher, dass in den kommenden Jahren die
tief greifenden Verinderungen der Marke und der Paradigmenwechsel
in der Markenfithrung eine von Grund auf verinderte Organisation
und Performance des Brand Managements nach sich zichen werden.
Das problematische Verhiltnis von Branding, Werbung und Mar-

keting ist in diesem Zusammenhang aber vermutlich nur eine kleine
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Fuflnote der zukiinftigen Geschichte der Marke, ihrer Kommunikation
und ihres Managements. Denn bereits heute zeichnen sich ganz neue
Konstellationen und Perspektiven ab, die weit tiber die hier angedeu-
tete organisatorische Vereinheitlichung dieser Marken-Disziplinen her-
ausgehen werden. Der Innovationsprozess, den wir vor Augen haben,
wird der neuen Bedeutung der Marke, ihrer Kommunikation und ihrer
Strategie Rechnung tragen: Markenstrategie wird zur Kernkomponente
der Unternehmensstrategie. Die Unternehmen werden in Zukunft nicht
umhin kommen, die Marke und ihr Management als eine zentrale und
essenzielle strategische Aufgabe zu begreifen und sich dementsprechend
rund um die Marke neu zu organisieren. Brand Innovation bedeutet
auch, dass der Erfolg der Marke zukiinftig noch mehr als bereits heute
tiber den Erfolg des gesamten Unternechmens entscheiden wird.

Frankfurt, Deutschland Giinther Misof
Michael Schwarz
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Danke

In den vergangenen 40 Jahren sind uns viele aufSergewdhnliche Men-
schen begegnet, die uns mit ihren Aufgabenstellungen und ihrer
Mitarbeit, aber auch durch Kooperationen, Partnerschaften und
Freundschaften immer wieder herausgefordert und angespornt haben.
Insbesondere haben uns die jungen, hoch engagierten Kolleginnen und
Kollegen inspiriert, mit denen wir zusammenarbeiten durften. Ihre
Suche nach innovativen Losungen hat uns motiviert, unsere Arbeitsan-
sitze flexibel zu halten und unsere Modelle und Methoden fortlaufend
zu optimieren. Stellvertretend fur alle, die wir hier aufzihlen miiss-
ten, mochten wir uns bei Klara Brandstitter bedanken, die uns bei der
Erstellung dieses Buches unterstiitzt hat.
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begleitet und beeinflusst haben. An den
Anforderungen der Praxis orientiert, waren
sie immer wieder gezwungen, sich auch
mit Fragen der Marken- und Kommunika-
tionstheorie zu befassen. Die Vernetzung
von praktischen Erfahrungen und theoreti-
schen Ansitzen war fiir das Autorenduo das
wesentliche Motiv, ein Buch zum Thema
Brand Innovation und Brand Management
zu verfassen.



Abb. 3.1
Abb. 3.2
Abb. 3.3
Abb. 3.4
Abb. 3.5
Abb. 3.6
Abb. 3.7
Abb. 3.8
Abb. 3.9

Abbildungsverzeichnis

Prozess des identititsorientierten Markenmanagements
Brand Oriented Management Modell

Nukleus: Chief Branding Officer

Brand Organization

Brand Strategy

Brand Communications

Brand Guardianship

Brand Performance

Brand Value Chain

72
75
76
77
78
79
80
81
126

XXI



1

Brand Snapshot — Versuch Einer Aktuellen
Begriffsklarung

Zusammenfassung Die nachfolgenden Seiten sind eine Art Moment-
aufnahme: So sehen wir aktuell die Marke und ihr Management in
ihren diversen Facetten und aus unterschiedlichen Perspektiven. Es han-
delt sich hierbei also weniger um abgrenzende oder gar abschliefSende
Definitionen von markenrelevanten Begriffen als vielmehr den Versuch,
die Marke in ihrer aktuellen Bedeutung und Funktionen sichtbar zu
machen und darzustellen. Wir verfolgen damit zwei Ziele: Zum einen
wollen wir von Anfang an klar stellen, wie wir bestimmte Prozesse,
Funktionen und Zusammenhinge in der Welt der Marke sehen und
beurteilen. Des Weiteren geht es uns darum, das aktuelle Entwicklungs-
stadium der Marke zu beleuchten: Da die Marke sich stindig verindert
und immer wieder neue Metamorphosen durchlduft, muss das, was vor
ein paar Jahren richtig und wichtig war, heute keineswegs mehr relevant
sein.

Im Moment tritt dieser Transformationsprozess besonders deutlich ans
Licht: Durch die technologische Entwicklung — an erster Stelle den welt-
weiten Siegeszug der Digitalisierung — erfihrt die Marke, ihre Kommu-
nikation und ihr Management einmal mehr einen Paradigmenwechsel,
der an Unternehmen oder auch Organisationen wie z. B. Verbinde oder
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