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I 1. Wachsende Komplexitat
L als Herausforderun

g

In umkimpften und reifen Mirkten
neigen etablierte Anbieter zu einem
breiten und vollstindigen Angebot und
Marketing. Unternehmen bieten lau-
fend mehr Marken, mehr Produkte und
mehr Dienstleistungen an. Sie nutzen
daftir multiple Distributionskanile. Sie
entwickeln mehr und mehr neue Lésun-
gen oder Instrumente im Marketing, die
traditionellen vier «Ps» im Marketing-
mix scheinen nur noch als grobe Struk-
tur weiter zu bestehen. Zudem bearbei-
ten Unternehmen zahlreiche Segmente
mit Multioptionskunden und bewegen
sich in vielen Lindern.

Werden die erwihnten Dimensionen
kombiniert, ergeben sich unzihlige
Varianten. So definierte beispielsweise
eine Grossbank 19 Kundensegmente
und 120 Leistungsfelder, was bereits
2280 Felder ergibt. Akzentuiert wird die
Problematik durch beschieunigte Pro-
zesse in den Markten. Parallel steigt die
Komplexitit der eigenen Organisation
durch die vielfaltigen Anspriiche. Neuen
Herausforderungen wird mit weiteren
Spezialisten begegnet und die Struktu-
ren und Prozesse werden uniibersicht-
lich. Unternehmen konkurrieren unter-
einander und mit ihren Kunden, was die
Zahl der Konflikte steigert.

Kommunikation ist der Zugang der Menschen zur Wirklichkeit.
Deshalb lassen sich nur kommunikationsféhige Strategien und
Konzepte in Unternehmen und Institutionen mit Mitarbeitern und
Kunden umsetzen. Professionelle «Markenfiihrung» gewichtet die
Wirkung der Kommunikation umfassend. Sie ist der Zugang, um die
Grenzen der Komplexitat auszuloten, diese sinnvoll zu vereinfachen
und damit eine Fiihrung des Marketing iiberhaupt noch zu

Spezialisierungen und Vielfalt sind im
Marketing grundsitzlich positiv besetzt.
Fihrungskrifte scheinen eher komplexe
als einfache Aufgaben zu bevorzugen.
Die Folgen sind jedoch fatal: Zuneh-
mend beschiftigen sich Unternehmen
mit sich selbst. Haufig gelingt es kaum
mehr, die Unternechmensleistungen fiir
Kunden wirksam zu koordinieren. Die
vielfaltigen Entscheidungen werden
nicht mehr an der Kontaktstelle zum
Kunden getroffen, sondern nach oben
delegiert; denn die vorhandene Komple-
xitdt ldsst sich nicht mehr durch ein
Regelwerk steuern. Ein iiberlastetes Top-
management und Management engagie-
ren sich in punktuellen Fingriffen und
zersplittern generell ihre Ressourcen.
Zahlreiche Ad-hoc-Entscheidungen und
-Eingriffe vermitteln den Fithrungskraf-
ten das triigerische Gefthl, operativ
besonders prisent zu sein. Es gilt aber
Hektik nicht mit Dynamik zu verwech-

seln.

£ 2. Markenflihrung als Antwort

Starke Marken bewihren sich fir Kun-
den, sie schaffen eine integrierte Kompe-
tenz fur Unternchmen oder Angebote
und geben Orientierung in vielfiltigen
Mirkten. Ebenso konnen Marken intern
helfen zu fokussieren, die Prozesse zu
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ermoglichen (Belz 2005).

vereinfachen und zu beschleunigen.
Kurz: das Marketing zu vereinfachen
und die Mitarbeiter fiir eine gemeinsame
Leistung zu motivieren. Aktuelle Pub-
likationen und prominente Manager
fordern auch zunehmend die Vereinfa-
chung und ein «Zuriick zum Wesent-
lichen».

Markenmanagement oder Marken-
fihrung sind als Begriffe etabliert, man-
che Veroffentlichungen tragen diese im
Titel. Trotzdem wurden die Fithrung
von Marken und die Fiihrung der Kom-
munikation in Unternehmen bisher
wenig behandelt. Allenfalls wird die
Fithrung der Marke im Markt durch
einige Massnahmen der internen Kom-
munikation begleitet. Es lohnt sich aber.
Markenmanagement umfassender zu
betrachten. Aus unserer Sicht liegen in
diesem Bereich auch die wesentlichen
Reserven fiir Unternehmen und Dienst-
leister hinsichtlich der Kommunikation.

Die Marketingdiskussion konzen-
trierte sich bisher zu stark auf die Ergeb-
nisse, also auf die Erscheinungsweise der
Marken mit Positionierungen, Marken-
hierarchien, Markentransfer oder den
Umgang mit Marken bei Fusionen und
der Aufsplittung von Unternehmen.
Fithrungsaspekte fehlen auch weitge-
hend in umfassenden Publikationen
zur Marke (Esch 2001; Bruhn 1999,
2004; Haedrich/Tomczak/Kaetzke 2003).
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Erfolgsbeispiele von wenigen globalen
Marken pragen die Diskussion. Oft wer-
den Marken des Konsum- und Konsum-
giiterbereichs mit spezifischen Spielre-
geln unbesehen auf andere Situationen
libertragen. Wir vermuten, dass die
Argumentation fiir Konsumgiitermar-
ken in verschiedenen Bereichen des Bu-
siness-to-Business-Marketing zu An-
sdtzen fiihrt, die falsch sind oder einfach
schlecht passen (Belz/Kopp 1994). Situ-
ative Markenfithrung muss sich auf ei-
nen professionellen Arbeitsprozess stiit-
zen.

% 3. Vereinfachende
0 Markenfiihrung

Abbildung 1 zeigt, wie sich das «Mar-
kenmanagement» strukturieren ldsst.
Die Bausteine lassen sich wie folgt in
kurzer Form umschreiben:

* Situative Markenfilhrung: Diese orien-
tiert sich an den Bedingungen oder
Situationen in Unternehmen und
Markt.

* Markenfokussierung: Markenfokussie-
rung umschreibt den strategischen
Prozess der Bereinigung des Marken-
portfolios bei gleichzeitiger Intensi-
vierung samtlicher Anstrengungen fiir
die verbleibenden Marken.

* Markenkontinuitit: Kontinuitit for-
dert die Verlisslichkeit von Marken
fiir Mitarbeiter (und Kunden) und
vermindert die Komplexitit. Abliufe,
Innovationen, Aktionen usw. kénnen

sich so einspielen und schrittweise
verbessern lassen, Investitionen in
eine Marke wirken dabei kumulativ
und langfristig.
Markeninvestitionen  und  -kosten:
Investitionen und Kosten optimieren
strategische und operative Geldfliisse
der Markenfithrung und fundieren
Entscheidungen. Das Management
des Markenwerts oder periodische
Uberpriifungen der Marken sind
wesentliche Grundlagen der Steue-
rung.

Geteilte Werte und Konsens der Verant-
wortlichen: Geteilte Werte fiur die
Marke(n) und Konsens iiber die
grundsitzlichen Spielregeln der Mar-
kenfithrung sind die Voraussetzung
dafiir, dass sich Marken dezentral und
effizient in vielfiltigen und dynami-
schen Mirkten fithren lassen.
Delegationsfihige Aufgaben der Verant-
wortlichen  fiir  Markenpflege und
Markenpflege und
-erneuerung sind dann delegierbar,

-erneuerung:

wenn es gelingt, Strukturen, Prozesse
und Aufgaben der beteiligten Mitar-
beiter und Mitarbeiterinnen so zu ge-
stalten, dass Entscheidungen (mog-
lichst an der Kundenfront) einfach
und rasch getroffen werden kénnen.
Dabei sind konsequente Vorgaben und
ihre Durchsetzung ebenso wichtig wie
das bewusste Einbauen von Spielriu-
men fiir die Verantwortlichen. Dies
schafft eine Plattform féir eine innova-
tive Markeninterpretation in der Pra-
xis.

Markenfiihrung

Situative Markenfiihrung
im Unternehmen

Markeninvastitionen L -Kosten

Markenfokussierung
Markenkontifuitat

im Markt

* Markensupport: Markensupport um-
fasst die Dokumentation der Marken-
verwendung und physische, insbe-
sondere elektronische Unterstiitzung
fur den Einsatz der Marke.
Markenfithrung im Unternehmen

und im Markt hingen stark zusammen.

Deren interne Vereinfachung und effi-

ziente Umsetzung fithren zu einer Kon-

zentration und damit zu einer besseren

Wirkung fiir Kunden und gegeniiber

Wettbewerbern.

In der Folge beleuchten wir die
genannten Ansdtze und formulieren
dazu Schlisselfragen. Viele Lasungen
gilt es in Forschung und Praxis zu ver-
tiefen.

3.1 Situative Markenfiihrung

Situative Markenfithrung: Marken-
fuhrung gestaltet sich je nach Un-
ternehmenssituation in den gewihl-
ten Strategien und verschiedenen
Mirkten unterschiedlich. Welche
Entscheidungssituationen gilt es zu
differenzieren, um verlissliche und
realititsnahe Losungen zu bestim-
men? Die Herausforderungen fiir
ABB, BMW, Deutsche Telekom, Sul-
zer, Swiss oder UBS unterscheiden
sich dabei massgeblich.

Approaches: Ist der Stellenwert der
Markenfithrung je nach Unterneh-
menssituation und -strategie ver-
schieden? Gibt es unterschiedliche
Systeme (oder Approaches) der Mar-
kenfithrung, die gewihlt werden
miissen und in sich geschlossen zu ge-
stalten sind? Sind beispielsweise die
Ansitze des Top-down und des Bot-
tom-up ergiebig? Wie stehen globale
und lokale Marken zueinander?
Gehen Investitionsgiiterhersteller an-
ders vor als beispielsweise Kon-
sumgiiterhersteller?

Erfolge und Misserfolge: Simtliche
Ansiitze des Managements sind durch

w&m medd; bm ; besondere Erfolge und Misserfolge
Verantwortlichen fiir Markenpflege {Chancen und Gefahren, Hiirden
Lo Seistang usw.} gepridgt. Welche spezifischen
i Hinweise sind fiir ein erfolgreiches
Markenmanagement {auch gestiitzt
- auf Misserfolge) zu formulieren?
Abb. 1: Struktur der vereinfachenden Markenfihrung
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Die Ansitze der Markenfithrung im
Business-to-Business-Geschift sind zu
wenig untersucht (Belz/Kopp 1994). Die
impliziten Grundlagen der Markenfiih-
rung fiir Konsumgiiter kénnen hier zu
falschen Vorgehensweisen in der Kom-
zu  betrichtlicher

munikation und

Mittelverschwendung fithren.
3.2 Markenfokussierung

Konzentration und Vereinfachung:
Wie werden Entscheidungen zur
Markenbereinigung (oder Markener-
weiterung) professionell getroffen?
Wie gehen Unternehmen professio-
nell mit Risikostreuung und Konzen-
tration bei Marken um?

Fokussierung, Zurtick zum Wesent-
lichen und Vereinfachung sind fur viele
Unternehmen und Institutionen der
beste Weg, um ihre Krifte zu konzen-
trieren und damit bei den verbleibenden
Aktivititen eine Wachstumsstrategie
einzuschlagen (vgl. auch Braun 2001,
S.749 £.). Prominent ist die Strategie der
Markenbereinigung von Unilever, die im
Jahr 2000 vor der Integration von Best-
foods initiiert wurde. Das Unternehmen
beschloss, die insgesamt 1’600 Marken
auf 400 Marken zu reduzieren. Alle wei-
teren Strategieschwerpunkte: 1) recon-
nect with consumers, 2) enterprise cul-
ture, 3) simplify, 4) world-class supply
chain und 5) pioneer new channels, las-
sen sich durch diese Fokussierung ver-
stirken. Im Bereich der Produktinnova-
tion lassen sich mit weniger Marken die
Mittel konzentrieren. Im Markenportfo-
lio stehen dabei «Global Brands», «Inter-
national Brands» (mit unterschiedlichen
Namen in mehreren Lindern) sowie
«Local Pearls» im Vordergrund und in
der Erfolgskontrolle wird die Entwick-
lung der strategischen Marken konse-
quent vom Rest des Geschifts unter-
schieden. Die Strategie wurde dabei
nicht vorwiegend mit Markenwerten
(kurzfristige Markenzerstdrung duarch
Bereinigung und langfristiger Marken-
aufbau der ausgewihlten Marken) be-
griindet, sondern eher mit Komplexi-
tatsbewiltigung.

Durch eine Fokussierung ist es auch
eher moglich, unter schwierigen Markt-

bedingungen eine antizyklische Marke-
ting- und Kommunikationsstrategie zu
verfolgen. Wenn alle Wettbewerber die
Budgets vorsichtig senken, wird der
«Share of Voice» bereits gesteigert, wenn
es gelingt, die eigenen Budgets zu halten
{(Boston Consulting Group et al. 2002, S.
23 ).

3.3 Markenkontinuitat

Wie lassen sich Hektik und Dyna-
mik in der Markenfithrung unter-
scheiden? Wie gelingt es, Marken
nachhaltig zu fithren und nicht mit
kurzfristigen Massnahmen langfristi-
ge Markenwerte zu zerstoren?

Kontinuitit ist eine wichtige Strategie
von Anbietern, um sich in den «Hochge-
schwindigkeitsmérkten» erfolgreich zu
bewegen. Nur nachhaltige und langfris-
tige Losungen lassen sich entwickeln,
vertiefen, ausbauen und erfolgreich
kommunizieren. Sie lassen sich auf das
Verhalten der Mitarbeiter iibertragen
und bei Kunden erfolgreich einsetzen.
Im heutigen Ankiindigungsmarketing
folgen Massnahmen leider immer
schneller aufeinander, ohne dass sie je
verwirklicht werden oder ihre Kraft ent-
falten konnen. Die viel gepriesene Ge-
schwindigkeit wird zu einer Verlust-
quelle, Flops entstehen nicht selten, weil
Losungen bereits wieder aus dem Ver-
kehr gezogen werden, bevor sie nach
fachkundiger Beurteilung iiberhaupt er-
probt werden konnten.

Nachhaltig wirken dabei besonders die
langsamen Marketingansitze; sie sind
bestimmt durch die Fahigkeiten, Moti-
vationen und konkreten Verhaltenswei-
sen der Mitarbeiter. Sie dussern sich in
den Bezichungen zu Kunden, in Ver-
handlungen und Beratungen oder den
zahlreichen «Momenten der Wahrheit»,
in denen sich Kunden und Mitarbeiter
oder Unternehmen begegnen. Kunden-
erfahrungen oder -erlebnisse prigen da-
bei das Markenbild ohnehin

starker als beispielsweise aufwindige

meist

Werbekampagnen. Unternehmen, denen
es gelingt, die langsamen Marketing-
instrumente ihren Bediirfnissen anzu-
passen, erweisen sich auch als nachhaltig
erfolgreich (Belz 2001).

Ohne Zweifel ist es jedoch anspruchs-
voll, im Spannungsfeld von Kontinuitit
und Erneuerung richtig vorzugehen und
festzulegen, wie sich der Strom des kon-
tinuierlichen Marketing von den gefihr-
lichen Stromschnellen oder Wellen
unterscheidet.

3.4 Markeninvestitionen
und -kosten

Welche Stellhebel sind geeignet, um
den Wert von Marken zu steigern?
Wie lassen sich die Geldfliisse im
Zeitablauf (kurzfristige Vernichtung
von Markenwerten bei Bereinigun-
gen, Investitionen fiir fokussierte
Marken, Pay-back usw.) fiir strategi-
sche Markenentscheidungen belegen
(zeitverschobene Investitionen und
Kosten sowie Ertrige)? Welche Ein-
sparungen sind durch integrierte
Kommunikation moglich? Wirken
rein rechnerische Ansitze fiir Mar-
kenprojekte kontraproduktiv?

Markenwert ist im Bereich der For-
schung und Praxis zu einem zentralen
Thema geworden (Esch/Gens, S. 1025 ff.
mit einer Ubersicht). Welchen Anteil ha-
ben Marken an einem Firmenwert und
bewirkt ihr Ausbau auch, dass Aktien-
kurse langfristig steigen? Wie teuer lassen
sich Marken verkaufen? Welche Werte
werden bei Umbenennungen zerstort?
Markenbewertungen waren bisher mehr-
heitlich aufwindige und einmalige Pro-
zesse. Es gilt in Zukunft auch Systeme zu
entwickeln, die nicht nur Verkaufs- und
Kaufentscheidungen stiitzen, sondern es
erlauben, Markenwerte zu steuern.

Normale Investitionsrechnungen fiir
Markenkampagnen,  Bereinigungen,
Transfer der Marken usw. sind bisher
noch kaum Grundlage fiir strategische
Entscheidungen. Die Unsicherheiten der
Marktentwicklung bleiben zwar gross,
doch fordern wir bessere quantitative
Annidherungen als bisher. Glaubensent-
scheidungen des Managements geniigen
auch in diesem Bereich immer weniger.
Auch mogliche Einsparungen durch
integrierte Kommunikation und Zentra-
lisierungen sind kaum belegt. Die quali-
tative Argumentation tiberwiegt: Inte-
gration wirkt besser.

Komplexitdtsmanagement durch professionelle Markenfiihrung
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verdndern die Vorgaben der integrier-
ten Kommunikation die Entschei-
dungsabldufe in Unternehmen? Wo
entlastet dic Integration ({geringe
Koordinationsnotwendigkeit, rasche
Entscheidungen, Delegationsmag-
lichkeiten usw.)? Welche Zusam-
menarbeitsformen zwischen Dienst-
leistern der Kommunikation und
Unternehmen sind erfolgreich (Ent-
scheidungsprozess der Selektion,
Wechsel, Strukturen und Prozesse der
Zusammenarbeit)?

Konsequenz: Wie entwickeln die
Unternehmen und ihre Fiihrungs-
krifte die Kraft und die Entschlos-
senheit, um wenige Spielregeln der
Markenfiihrung lingerfristig und
konsequent durchzusetzen? Wie las-
sen sich Markenkonzepte internatio-
nal durchsetzen?

Jedes Konzept im Marketing beruht
auf einer Selektion und Vorgaben.
Gleichzeitig sind aber gute Marketing-
l6sungen durch Spielrdume geprigt. Die
Vorgaben werden zu einer langfristigen
Plattform fiir Beteiligte, um kreativ ope-
rative und taktische Lésungen zu ent-
wickeln und zu verwirklichen. Sonst er-
schopfen sich neue Marketingansiitze
rasch; sie entsprechen zu wenig den An-
wendungsbedingungen oder erweisen
sich nur als kurzfristige Kampagnen oder
Aktionen, die sich schnell erschopfen.

Erst die Definition von Spielregeln fiir
das Marketing eines Anbieters macht Mar-
ketingaufgaben delegationsfihig. Andern-
falls sind fiir alle besonderen Losungen, je-
den Prospekt oder jede Verkaufsforderung
neue und aufwandige Entscheidungs- und
Koordinationsprozesse nétig, Typisch ist
die nachfolgende sinngemisse Aussage der
Marketingverantwortlichen einer Gross-
bank: «Integrierte Konzepte und Vorgaben
tir die Markengestaltung fithren nicht im-
mer zur besten Lésung in einer einzelnen
Situation. Sie erlauben aber den verant-
wortlichen Mitarbeitern, rasch und eigen-
standig vorzugehen, solange sie die Vorga-
ben einhalten. Damit werden Mitarbeiter
und Fithrungskrifte entlastet, ja ist es
tiberhaupt méglich, in komplexen Organi-
sationen zu agieren.»

Wichtig bleibt dabei jedoch, geeignete
Spielregeln konsequent einzuhalten. So

werden Erscheinungsformen der unter-
nehmerischen Identitit oder Marken-
spielregeln laufend verwissert, wenn
nicht laufend oder periodisch deren
Umsetzung kontrolliert wird. Ein Pro-
zedere beispielsweise far jihrliche Mar-
kenreviews kann die konsequente Reali-
sierung unterstiitzen und dabei helfen,
die Kreativitit und Innovation auf das
zu konzentrieren, was in den Mirkten
auch etwas bringt. Nicht jeder Mitarbei-
ter soll die Unternehmensidentitit lau-
tend neu erfinden. Leider sind viele An-
bieter nur bei einer Umstellung des
Markenbilds oder der Entwicklung eines
neuen Namens usw. fiir das konsequente
Erscheinungsbild sensibilisiert und ver-
folgen dann die Durchsetzung intensiv.
Wenig spiter wird die Aufmerksamkeit
oft durch andere Herausforderungen ab-
sorbiert und viele Teillésungen in Unter-
nehmen verselbststindigen sich.

Anspruchsvoller wird der Prozess der
Realisierung hiufig dadurch, dass ein
langerfristiger Weg von der Ist- zur Soll-
Identitit eines Unternehmens oder einer
Institution mit verschiedenen Zwischen-
schritten zu durchlaufen ist. Dabej lassen
sich die «Big-Bang-Vorgehensweise» mit
einer eingreifenden und raschen Umstel-
lung, die Umstellung innerhalb von sechs
Monaten oder die schleichende Einfiih-
rung unterscheiden (Launchtypen nach
Interbrand Zintzmeyer & Lux). Die Vor-
und Nachteile sowie die kritischen Erfolgs-
variablen unterscheiden sich je nach
Vorgehensweise.,

Als Voraussetzung fiir die Realisie-
rung ist im Unternehmen auch zu kli-
ren, fiir welche Entscheidungen und
Aufgaben der Markenfithrung das Top-
management, das Management und die
beteiligten Mitarbeitergruppen zustin-
dig sind. Dazu gilt es, die Organisation
der Markenfithrung zu bestimmen und
auch die Kernprozesse der Markenfiih-
rung bis zum Marketingcontrolling fest-
zulegen. Herausfordernd ist dabei, dass
Markenfithrung in Unternechmen und
[nstitutionen eine interdisziplinire Auf-
gabe darstellt. Bisher fehit eine Uber-
sicht tiber die Losungsvarianten, die
erfolgreiche oder erfolglose Unterneh-
men in der Markenfithrung nutzen.
Interbrand Zintzmeyer & Lux unter-
scheidet zwischen netzwerkorientierten

zentralistischen

und hierarchischen,
Ldsungen und definiert den Prozess der
Markengestaltung im «Brand Cycle»
(vgl. dazu den Beitrag von Brecht und
Hiusler in diesem Heft). Markenprojek-
te gilt es, durch geeignete Kernteams
und erweiterte Teams, festgelegte Pro-
zesschritte usw. abzustiitzen.

Akzentuiert werden die Herausforde-
rungen in internationalen Unterneh-
men. Strategien der lokalen und globa-
len Markenfithrung gilt es dabei bewusst
zu verwirklichen. Globale Marken ent-
stehen nie von selbst, sondern sind
Ergebnis einer enormen Fiihrungsleis-
tung (Hiusler 2002).

Manche weiteren Fragen zur Organi-
sation und Fithrung von Marken, die am
Anfang dieses Abschnitts angesprochen
wurden, lassen sich hier nicht ausfiihr-
lich erortern. Zudem ist eine unterneh-
mensspezifische Ausrichtung der Vorge-
hensweisen wichtig.

3.7 Markensupport

Support: Wie lisst sich der Umgang
mit Marken durch Dokumentationen
und elektronische Anwendungsvari-
anten unterstiitzen?

Vor allem benutzerfreundliche Doku-
mentationen und elektronische Hilfen
fir verschiedene Anwendungen einer
Marke erleichtern die Arbeit der Markt-
verantwortlichen und férdern damit
indirekt eine konsequente Umsetzung
der Richtlinien. Zwar spielen Handbii-
cher zur Markenfiihrung mit Vorgaben
zu Schriften, Farben, Logos, Bildern
oder spezifischen Kommunikationsvari-
anten immer noch eine wichtige Rolle,
mehr und mehr erlauben aber Intranet-
l6sungen eine dezentrale und vielfiltige
Nutzung der Vorlagen nach den defi-
nierten Spielregeln. So implementierte
beispielsweise Interbrand Zintzmeyer &
Lux umfassende Intranetlosungen fiir
den Markensupport bei verschiedenen
Kunden.

L

4. Fazit

Fur das Management von Marken
sind verschiedene Ansitze ergiebig.

Komplexitatsmanagement durch professionelle Markenfihrung
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