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Geleitwort

Eine Frage des Charakters

Die Markenfiihrung hat sich in den vergangenen zehn Jahren zu einer zentralen Management-
Aufgabe entwickelt. Zu Recht. Denn Marken stellen zentrale Werte eines Unternehmens dar.
Gerade in der Konsumgiiterindustrie bestehen manche Unternehmen aus nichts anderem als
aus Menschen, Ideen (Patenten) und Marken. Beiersdorf minus Nivea? Undenkbar. Auch
wenn No-Name-Artikel und die Eigenmarken des Handels den Marken-Anbietern das Leben
schwerer machen, bleibt die Attraktivitit der Marken in bestimmten Teilen der Markte unge-
brochen. Vor allem in den gehobenen und Premium-Mérkten begriinden Marken eine Win-Win-
Situation zwischen Unternehmen und Verbraucher.

Beide profitieren: Eine starke Marke ldsst sich effizient bewerben. Der Vertrauensvorschuss,
den Kunden einer Marke entgegenbringen, sichert den Unternehmen Marktanteile und hohe
Preis-Niveaus. Mit einer starken Marke im Riicken lassen sich neue Produkte leichter am
Markt platzieren als ohne. Fiir den Verbraucher hingegen erleichtern Marken die Orientierung
im tberbordenden Angebot der Konsumgesellschaft. Das Qualitétsversprechen der Marke
gibt ihm Sicherheit in der Kaufentscheidung. Und: Marken bieten einen ideellen Mehrwert.
Sie erleichtern und bereichern das Leben der Menschen, und dies umso mehr, wenn es sich
um sichtbare, vorzeigbare und mit einer Prise Besitzerstolz belegte Produkte handelt.

So entstehen und wachsen Marken, die nicht nur im Sinne von Verbrauchern und Unternehmen
fuir eine Win-Win-Situation sorgen. Auch volkswirtschaftlich erfiillen sie eine wichtige Funkti-
on. Dazu zdhlen nicht nur die 30 Mrd. EUR, die laut Zentralausschuss der deutschen Werbe-
wirtschaft (ZAW) noch 2007 in die Markenkommunikation flossen. Die Unternehmensberatung
McKinsey & Company untersucht fiir den Markenverband regelméBig, welche Bedeutung die
Markenindustrie fiir die deutsche Wirtschaft hat. Bis zum Ausbruch der Finanzkrise konnte man
davon ausgehen, dass die Markenindustrie pro Jahr 3,7 % wuchs, vor allem tiber den Export.
Ihre Bruttowertschopfung betrug zuletzt 155 Mrd. EUR bei einem jéhrlichen Plus von 2,1 %.

Kein Wunder, dass rund um die Marke ein eigner Markt mit zahllosen hilfreichen Geistern
entstanden ist. Mittlerweile geht es zu wie beim Fuf3ball: Jeder will mitreden. Die Folge ist eine
schier uniibersichtliche Flut von Publikationen zum Thema. Marken werden auf Réder ge-
spannt, in Quadranten gepresst, in Pyramiden beschrieben oder auf die eine oder andere Art und
Weise kodifiziert. Jeder Autor hat seine eigene Vorstellung davon, wie eine Marke zu fiihren ist.
Viele von ihnen haben auch gleich einen passenden Beratungsansatz im Bauchladen. ,,Kochbii-
cher nennen wir in der Redaktion diese fachpublizistische Meterware, die dutzendweise tiber
unsere Schreibtische wandert. In der Regel hilft sie ihren Autoren oft mehr als den Lesern.

Dieses Buch gehort nicht in diese Kategorie des Banalen. Seine Wiege steht in der Praxis.
Und, das macht es noch interessanter, seine Geburtsstunde schlug in einer Zeit der Bewih-
rung. Loewe kampfte vor einigen Jahren um die Zukunft, eigentlich sogar ums Uberleben. Es
ist dieses spezielle Timing, welches das vorliegende Buch besonders wertvoll macht. Sein
Erscheinungstermin féllt in eine globale Wirtschaftskrise, die die allermeisten Unternehmen
nicht auf dem Radarschirm hatten. Von deren Ausmafl einmal ganz zu schweigen. Der
Blickwinkel, den die Autoren dieses Buchs einnehmen, ist zum jetzigen Zeitpunkt genau der



VI Geleitwort

richtige. Loewe hat in einer schwierigen Phase einen vorbildlichen Turnaround vollzogen und
dabei die Markenfiihrung nicht schleifen lassen. Von Anfang an hat Loewe die Marke auf die
neue Strategie ausgerichtet, das gute Image genutzt und allen Schwierigkeiten zum Trotz auf
Weiterentwicklung gesetzt. Dies geschah mit der Uberschaubarkeit der Mittel, die dem Mar-
keting bleiben, wenn es fiir ein Unternehmen hart auf hart kommt. Intelligenz und Fokus
schlagen Budget und Masse. Nicht umsonst hat der damalige Unternehmenschef und Gesell-
schafter Dr. RAINER HECKER den ,,Aufbau einer wertvollen Markenwelt unter schwierigsten
Bedingungen* als einer der Hauptleistungen jener Phase bezeichnet.

2008 haben die absatzwirtschaft — Zeitschrift fiir Marketing und der Deutsche Marketing-
Verband (DMV) Loewe dafiir mit dem Marken-Award ausgezeichnet. Der Preis wird seit
2001 fiir exzellente Leistungen in der Markenfithrung vergeben. Ziel ist es, Spreu vom Wei-
zen zu trennen und Best Practice-Beispiele ins Licht der Fachoffentlichkeit zu riicken. In den
Siegerlisten stehen einige markenstrategische Groftaten. In der Kategorie bester Marken-
Relaunch sind das zum Beispiel Skoda, der BMW Mini, die Pflegemarke Dove, Jdgermeister
und — last but not least — Loewe. Das Unternehmen hat es geschafft, die Krise zu meistern
und ungleich groBeren Konkurrenten aus Fernost Geschéft und einen nicht unbedeutenden
Platz im Markt fiir Fernsehgeréte abzutrotzen: die Premium-Position.

Es liegt in der Natur des Marken-Relaunches, dass der Ausloser oft eine Krise ist. Marktantei-
le brechen weg, neue Wettbewerber oder Technologiespriinge verdndern die Spielregeln eines
Markts. Die Kunden springen auf das, was sie gestern noch als lieb und teuer betrachteten,
plotzlich nicht mehr an. Manches Unternehmen hélt dann stur am Bewéhrten fest. Das Dusch-
gel Cliff, einst eine Parademarke von Blendarx, ist so ein Beispiel. Mit dem Klippenspringer von
Acapulco genial gelauncht, war sie doch schnell todgeweiht. Denn mehr fiel dem Unternehmen
zu der Marke auch nicht ein. Und irgendwann war Frische nicht mehr so gefragt, und die Kun-
den fragten sich, warum sich der Kerl immer noch in die Tiefe stiirzte. Auch das Gegenteil
erlebt man haufig, dann muss alles neu gemacht und aus Raider unbedingt Twix werden (was
in diesem speziellen Fall aber gelungen ist). Loewe hat Augenmal} bewiesen. Das Unternehmen
hat weder eine zu ruhige Hand walten lassen, noch ist es in operative Hektik verfallen.

,»Eine gute Marke ist wie ein guter Mensch. Sie hat Charakter und strahlt Kontinuitit und Au-
thentizitit aus®, hat MICHAEL TRAUTMANN (Werbeagentur Kempertrautmann) im Gespréich mit
der absatzwirtschaft gesagt (Sonderausgabe marken 2008). ,,Eine gute Marke muss auBerdem
ein gutes Angebot haben, das fiir die Zielgruppe attraktiv ist — aber das Wichtigste ist der Cha-
rakter.” Wie man auch in schwierigen Zeiten Charakter bewahrt, zeigt dieses Buch. Die Autoren
geben eine Fiille ebenso praxisnaher wie strategisch wertvoller Hinweise fiir den vorbildlichen
Umgang mit der Marke. Die renommierten Autoren spiegeln die Maximen wieder, von denen
sich Loewe hat leiten lassen: Mutiges Unternehmertum statt risikoscheues Management. Vor-
wirts statt in den Riickspiegel schauen. Nachhaltig denken, nicht in Quartalen. Mut zum Diktat
statt Demokratie. Stringente Markeninszenierung statt kreativem Chaos. Fiihren statt folgen.

Aus welcher Perspektive man auch immer auf Marken wie Loewe schaut — nie waren sie so
wertvoll wie heute. Thre Hege und Pflege sind fiir Marketers in jeder Branche eine lohnens-
werte Aufgabe. Nach der Lektiire dieses Buchs fillt sie sicher ein wenig leichter.

Mai 2009
CHRISTOPH BERDI, Chefredakteur absatzwirtschaft — Zeitschrift fiir Marketing



Vorwort

Markenfiithrung und -implementierung sind fiir eine erfolgreiche und nachhaltige Produktposi-
tionierung im Markt von besonderer Bedeutung und gleichzeitig als Instrument zur Steigerung
der Effektivitit und Effizienz samtlicher unternehmensinterner Planungs-, Umsetzungs- und
Kontrollprozesse relevant. Erst wenn Markenwerte im Markt und im Unternehmen gleicher-
maflen erlebbar sind und gelebt werden, ist eine weitgehend fokussierte und zielgerichtete
Ausrichtung eines Unternehmens auf den Markt und gleichzeitig eine Ausrichtung des Markts
auf das betrachtete Unternehmen méglich.

Vor dem Hintergrund der Internationalisierung der Mérkte ist Markenfithrung die effektivste
Querschnittsfunktion fiir Premium-Unternehmen, um sich und die eigenen Produkte und
Dienstleistungen optimal zu positionieren. Ziel ist es daher, innerhalb des Sammelbands auf-
zuzeigen, dass erst die markengefiihrte Ausrichtung sémtlicher Unternehmensprozesse, Orga-
nisationsstrukturen, Fithrungskonzepte sowie aller Funktionsbereiche eines Unternehmens —
von der Produktentwicklung tiber die Produktion bis hin zum Vertrieb — die gewiinschte Mar-
kenwahrnehmung seitens der Konsumenten im Markt ermoglicht.

Der Sammelband beginnt mit einer Fallstudie, in der die herausragende Bedeutung der Mar-
kenflihrung und -implementierung fiir eine nachhaltige Unternehmenssteuerung am Beispiel
der Marke Loewe dargestellt wird. Die Erfahrungen der Autoren dieses Beitrags — Loewe AG
und Brandoffice GmbH — haben zu 11 Thesen gefiihrt, welche die erfolgreiche Entwicklung
der Marke Loewe in den vergangenen Jahren dokumentieren und erldutern. Entsprechend der
notwendigen facettenreichen Betrachtung moderner Markenfithrung und der einleitenden
Fallstudie gliedert sich der Sammelband in folgende dekomponierte 11 Thesen zur Bedeutung
und Rolle der Markenfithrung (sieche Abbildung 1):

These 1: ~ Markenfiihrung ist mutiges Unternehmertum, nicht risikoscheues Management!
These 2:  Marke ist Restrukturierungshebel, nicht Restrukturierungsopfer!

These 3:  Marke ist Vision, nicht Blick in den Riickspiegel!

These 4:  Markenfithrung ist Diktat, keine basisdemokratische Entscheidung!

These 5:  Markenfiihrung ist Marathon, kein Sprint!

These 6:  Markenfiihrung ist das Fithren des Konsumenten, nicht das Gefiihrtwerden
durch den Prosumenten!

These 7:  Markenfiihrung ist ressourcengetrieben, nicht einseitig marktgetrieben!

These 8:  Marke ist emotionale Erlebniswelt, nicht einfach nur Werbung!

These 9:  Marke ist stringente PoS-Gestaltung, nicht reine Verkaufsforderung!
These 10: Marke bedeutet Verdinderung in den Kopfen, nicht in der Professionalitt!

These 11:  Markenfiihrung ist nachhaltig, kein Quartalsdenken!

Abbildung 1: Struktur des Sammelbands in Form von 11 Thesen



VIII Vorwort

Der Sammelband beginnt mit einer umfassenden Fallstudie zum Aufbau einer Premium-Posi-
tion der Loewe AG. HENRIK RUTENBECK, THORSTEN BALD, JURGEN KINDERVATER, ANDREAS
HEivund HEIKO DERTINGER geben einen umfassenden Uberblick iiber die Herausforderungen
und Chancen einer Premium-Marke im technik- und preisgetriebenen Marktumfeld und eruie-
ren 11 Thesen zur erfolgreichen Fithrung der Marke Loewe.

Zur 1. These: ,,Markenfiihrung ist mutiges Unternehmertum, nicht risikoscheues Management!*
beziehen FRANZ-RUDOLF ESCH, DOMINIKA GAWLOWSKI, KAl HARALD KRIEGER und CHRISTIAN
ZEINTL Stellung, indem sie basierend auf den evaluierten Problembereichen Wege des marken-
orientierten Handelns fiir Unternehmen herausstellen und so genannte Do’s und Dont’s der
Markenfiihrung charakterisieren.

RALF SAUTER, MARCUS BAUR und ROLAND DOLLE widmen sich der 2. These: ,,Marke ist Restruk-
turierungshebel, nicht Restrukturierungsopfer!” und stellen zunéchst die allgemeinen Grundla-
gen einer Restrukturierung dar, betonen die besondere Bedeutung in Premium-Mérkten und lei-
ten schlielich Mafinahmen zur Markenfiithrung in der Restrukturierungsphase bei Loewe ab.

Mit sozialen Milieus zur Bildung und Bestimmung von Zielgruppen beschéftigt sich im Rah-
men der 3. These: ,,Marke ist Vision, nicht Blick in den Riickspiegel!”, CARSTEN ASCHEBERG. In
seinem Beitrag charakterisiert er Marken als Bausteine im Gefiige der souverdnen Welt des
Konsumenten.

These 4: ,,Markenfiihrung ist Diktat, keine basisdemokratische Entscheidung!“, bildet den
Ausgangspunkt fiir JURGEN KINDERVATER, ANDREAS HEIM, HEIKO DERTINGER und LUCAS VON
GWINNER. Die Autoren beschiftigen sich mit der Markenfiihrung als Top-Management-Aufgabe
und stellen Leitsétze fiir eine effektive Markenfiihrung als Kompass fiir Manager vor.

THORSTEN BALD und YVONNE MUNCH diskutieren These 5: ,,Markenfiihrung ist Marathon kein
Sprint!* und stellen das Dilemma zwischen Markenkontinuitdt und Markenvarianz dar. Die Au-
toren kommen {iiber die Herleitung von Erfolgsfaktoren der Markenfiihrung zur Einordnung der
Markenfithrung als Long Distance Race. Darauf aufbauend expliziert ToM SCHONHERR in sei-
nem Beitrag die wesentlichen Eigenschaften, die eine Marke ausmachen, und stellt die be-
sondere Bedeutung des Produkt-Designs fiir Marken dar.

JORG TroPP widmet sich der These 6: ,,Markenfiihrung ist das Fiihren des Konsumenten, nicht
das Gefiihrtwerden durch den Prosumenten‘ Er beleuchtet die Medialisierung des Marketings
und hebt die Grundprinzipien der reflexiven Markenfiihrung hervor.

These 7: ,,Markenfiihrung ist ressourcengetrieben, nicht einseitig marktgetrieben!“ bildet den
Ansatzpunkt fiir den Beitrag von JURGEN ALTHANS und GERD BRUNE, der sich mit ressourcen-
orientierter Marktfilhrung im Zeitschriftengeschéft befasst und strategische Wachstumsfelder
analysiert.

BURKHARD GRASSMANN setzt sich kritisch mit These 8: ,,Marke ist emotionale Erlebniswelt,
nicht einfach nur Werbung!“ auseinander. Er beleuchtet die Emotionalisierung von Marken
durch Bonusprogramme und stellt hierbei die Wichtigkeit der Kontinuitdt und Fokussierung auf
zentrale Markenthemen heraus.



Vorwort IX

Die Bedeutung der Markenfiihrung fiir den Auftritt am Point of Sale diskutieren ausgehend
von These 9: ,,Marke ist stringente PoS-Gestaltung, nicht reine Verkaufsforderung!* FRANK
KEUPER und HENRIKE HANNEMANN und gehen insbesondere auf die Produktverpackung als stil-
ler Verkédufer und Instrument der Markenkommunikation ein. STEFFEN EGNER und WOLFGANG
HIERNEIS legen zunéchst die klassische Funktion des Point of Sale im Marketing dar und analy-
sieren darauf aufbauend konkrete Ansitze der Point-of-Sale-Gestaltung.

These 10: ,,Marke bedeutet Verdnderung in den Képfen, nicht in der Professionalitcit!* reflek-
tiert VEIT WAGNER in seinem Beitrag zur nachhaltigen Markenentwicklung eines familienge-
fithrten Polymerspezialisten kritisch. Im Zentrum steht hier die Markenoffensive und aktive
Positionierung in den verschiedenen Mérkten, die von nennenswerten Verdnderungen im Er-
scheinungsbild der Marke begleitet wurde.

CHRISTOPH BURMANN und TOBIAS RECKE beleuchten die identitétsbasierte Markenfiihrung ins-
besondere unter dynamischen Bedingungen und schlieBen mit der identititsbasierten Modellie-
rung der Repositionierungsintensitit auf Basis der These 11: ,,Markenfiihrung ist nachhaltig,
kein Quartalsdenken!*. Anschlieend gibt FREDDIE GEIER einen Abriss iiber die neue Komple-
xitdt als Chance fiir nachhaltiges Denken in der Markenfithrung und stellt somit die verschérfte
Nachhaltigkeitsfrage in den Fokus. Der Sammelband endet mit einem Beitrag von FRANK
KEUPER, der schlieBlich die Marke aus Sicht der Systemtheorie und Kybernetik reflektiert.

Ein besonderer Dank gilt den Autorinnen und Autoren, denn ohne die einzelnen Beitrige wire
das Buch nicht zustande gekommen. Trotz des engen Zeitplans haben es die Autorinnen und
Autoren geschafft, mit aulerordentlichem Engagement und in hoher Qualitét ihre Beitrdge fiir
diesen Sammelband zu erstellen.

Die Einhaltung der Projektdurchlaufzeit vom Projektstart im August 2008 bis zur Abgabe des
reproreifen Skripts an den Gabler-Verlag in 2009 war zudem nur méglich, weil wie immer
viele ,,virtuelle Hinde* im Hintergrund agierten.

Vor diesem Hintergrund gilt der Dank der Herausgeber insbesondere Frau HENRIKE HANNE-
MANN, die als Wissenschaftliche Mitarbeiterin am Lehrstuhl fiir Betriebswirtschaftslehre, ins-
besondere Konvergenz- und Medienmanagement, Arbeitsbereich: Sales & Service Research
Center Hamburg (Forderer: Telekom Shop Vertriebsgesellschaft mbH) der Steinbeis-Hoch-
schule Berlin die Organisation der mit der Erstellung und Publikation des Sammelbands an-
fallenden Aufgaben iibernahm. Daneben stand sie den Autorinnen und Autoren bei Fragen
mit Rat und Tat zur Seite und leistete unermiidliche Formatierungsarbeit. Besonderen Dank
schulden die Herausgeber dariiber hinaus auch Frau BARBARA ROSCHER und Frau JUTTA
HINRICHSEN vom Gabler-Verlag fiir die hilfreiche Kooperation bei der Publikation dieses
Sammelbands.

Hamburg/Miinchen, im Mai 2009

PROF. DR. FRANK KEUPER, JURGEN KINDERVATER, HEIKO DERTINGER und ANDREAS HEIM
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