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Was Manager von strategischer Markenfiihrung lernen konnen:
8 Fragen an Jiirgen Kindervater, Andreas Heim und Heiko Dertinger,
Gesellschafter der Brandoffice GmbH in Miinchen

Herr Kindervater, sind Manager bereit fiir ein erfolgreiches Markenmanagement? Als Kommunikations-
direktor bei der Deutschen Telekom AG haben Sie zusammen mit Ron Sommer eine der aufregendsten
Marken- und Unternehmensentwicklungen gestaltet. Hier ist das Thema Markenfiihrung erstmals in groSem
Mabstab zur Chefsache geworden. Ist das Bewusstsein fiir die Bedeutung des Markenmanagements
mittlerweile in den Fiihrungsetagen angekommen oder sehen Sie hier noch Aufkléirungsbedarf?

Jiirgen Kindervater: Wer heute im Wettbewerb auf Dauer erfolgreich sein will, braucht eine starke Marke.

Die Grundvoraussetzung dafiir ist, dass Markenfiihrung Chefsache ist und kein demokratischer Prozess. Zumindest
sollte ein effizientes Markenmanagement eingerichtet werden, dessen strategische Leitung als Stabstelle in engem
Kontakt mit der Konzern- oder Geschiiftsfiihrung steht. Nur so wird die Biindelung aller Krifte zugunsten eines
tibergeordneten Markenprofils moglich; und nur so kénnen mutige Markenideen notfalls auch gegen Widerstidnde
im Konzern von ganz oben durchgesetzt werden. Viele der heutigen Manager sichern sich dagegen so lange durch
den Blick in den Riickspiegel der Marktforschung ab, bis die innovativsten Ideen verwassert oder gleich ganz
verworfen werden.

Herr Heim, Herr Dertinger, wer hat eigentlich im Brandoffice die Visionen?Vor der Griindung von
Brandoffice im Mai 2006 haben Sie als Fiihrungsteam Strategie und Kreation das Biiro Interbrand Miinchen
geleitet. Setzen Sie im Brandoffice diese Aufgabenteilung weiter fort oder hat sich Ihre Arbeitsweise
geindert? Wie sind bei Ihnen die Prozesse Beratung, Strategie, Kreation einer Marke miteinander
verkniipft?

Andreas Heim: Die Visionen fiir die Marken unserer Kunden — und fiir Brandoffice selbst — haben wir sicherlich
beide, denn gute Ideen kann grundsitzlich jeder entwickeln. Bei der Umsetzung der Ideen hat sich allerdings die
Aufgabenteilung bewihrt, die wir nun schon seit ldngerer Zeit erfolgreich praktizieren. Andreas Heim steht fiir die
Strategie-Kompetenz, Heiko Dertinger fiir die Kreativ-Kompetenz, und Jirgen Kindervater fiir eine einzigartige
Implementierungskompetenz. Das besondere bei Brandoffice ist dabei zum einen die enge Verzahnung der
Bereiche, und zum anderen die enorm hohe Quote erfolgreich realisierter Markenprojekte, die zur Marktreife
gelangen und zu tragenden Sdulen der Marke werden.

Heiko Dertinger: Beides — die enge Verzahnung und die Erfolgsquote unserer Arbeit — hidngt unmittelbar damit

zusammen, dass die Positionierungsstrategien bei Brandoffice nicht mit Konzeptpapieren oder Guidelines enden.

Wir zeigen dem Kunden ganz konkret, wie wir eine Positionierung in Form von Kommunikation, Verhalten und

Design realisieren wollen. Dabei miissen sich Strategie und Kreation sehr friih mit den Auswirkungen der Konzepte

befassen und sich intensiv austauschen. Dadurch erhélt der Kunde Positionierungsstrategien, die zu Ende gedacht Adresse

und absolut praxistauglich sind. Brandoffice GmbH
KapuzinerstraRe 9
80337 Munchen

Tel.: +49 89 599 88 09 - 10
Fax: +49 89 599 88 09 - 99

http://www.brandoffice.com
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Als Agentur fiir Markenberatung analysieren, entwerfen und implementieren Sie Markenstrukturen und -
profile, um ein Unternehmen strategisch und systematisch auf internationalen Mirkten zu positionieren.
Wie verléuft die Entwicklung einer Marken-Positionierung ganz konkret?

Andreas Heim: Wir besitzen ein hervorragendes markenmethodisches Grundgertist, wollen dies aber keinem
Kunden als starren methodischen Prozess von A bis Z aufzwingen. Vielmehr analysieren wir am Anfang sorgfiltig,
wo bei einer Marke der Schuh driickt bzw. wo eine Marke am meisten Potenzial realisieren kann. Das kann im
Bereich Positionierung oder Angebotsstruktur sein, im Bereich Markendesign oder vernetzte Kommunikation oder
in der durchgéngigen Implementierung. In jedem Fall gehen wir dann sehr punktgenau und zielstrebig an die Arbeit
und geben nicht eher Ruhe, bis wir die Marke eindeutig bewegt haben.

Heiko Dertinger: Dabei gehort es zu unseren Zielen, aus der Konzeption keinen lang-wierigen Prozess zu machen,
sondern ziigig zur Umsetzung zu gelangen. Wir geben nicht eher Ruhe, bis wir eine Marke strategisch bewegt
haben.

In einer schwierigen Unternehmenssituation entschied der Vorstand von Loewe, die Marke im Umfeld des
neu entstehenden Flat-TV Marktes neu zu positionieren. Gemeinsam mit Brandoffice gelang es Loewe
daraufhin, nach nur 3 Jahren als ,,Turnarounder des Jahres* ausgezeichnet zu werden. Heute dominiert
Loewe den Premiummarkt in Deutschland und besitzt in lukrativen Marktsegmenten wie bei LCD TV's iiber
3.000 Euro einen Marktanteil von iiber 58 %. Was gehort zu den zentralen Erfolgsfaktoren einer solchen
Repositionierung?

Jiirgen Kindervater: Der erste Erfolgsfaktor ist, dass die Marke Loewe Chefsache ist und Dr. Hecker und Henrik
Rutenbeck konsequent auf eine zentrale Markenfiihrung gemeinsam mit Brandoffice setzen. Nur so kann man
mutige Produktentscheidungen in einem Markt durchsetzen, der gerade erst anfangt sich auch in Richtung Premium
zu differenzieren.

Andreas Heim: Der zweite Erfolgsfaktor ist der konsequente Fokus auf die mutige Vision, Loewe zur international
fiihrenden Premium Marke fiir individuelle Home Entertainment Systeme zu entwickeln. Dieses Ziel biindelt seit
drei Jahren erfolgreich alle Kréfte im Unternehmen und fiihrt dazu, dass die Offensive Jahr fiir Jahr ein weiteres
Produkt-Highlight hervorbringt. Und fiir die Kommunikation, ist es eine Freude, die enorme Weiterentwicklung des
Kompetenzprofils auf beeindruckende Weise dokumentieren zu diirfen.

Heiko Dertinger: Der dritte Erfolgsfaktor ist der Aufbau einer konsistenten Markenerlebniswelt. Zunéchst wurden
alle Medien der Loewe AG markenkonform umgesetzt und implementiert. Im néchsten Schritt konzentriert man
sich auf die europaweite Implementierung der Marke im Fachhandel, die als mittelfristiger Prozess zu sehen ist.
Und der vierte Erfolgsfaktor ist das perfekte Zusammenspiel zwischen dem Kunden Loewe, dem Implementierer
Kindervater und der Agentur Brandoffice. Das inzwischen blinde Verstindnis und groe Vertrauen sind die
Voraussetzungen dafiir, dass die Marke Loewe in einer so hohen Geschwindigkeit weiterentwickelt werden konnen.

Die niichste Phase der Premium-Offensive fiir Loewe ist die Internationalisierung der Marke. Noch in diesem
Jahr sollen jeweils 200 weitere Shops sowohl im In- als auch im Ausland neu eréffnet werden. Brandoffice
hat nicht nur das Loewe POS (Point of Sale) Konzept entwickelt, sondern ist auch fiir die erfolgreiche
Implementierung des Konzepts verantwortlich. Wie eng ist Brandoffice dabei mit Loewe vernetzt?

Andreas Heim: Die Bereiche Loewe Marketing und Loewe Vertrieb sind in Fragen der Markenfiihrung eng mit
Brandoffice abgestimmt. Wir haben einen gemeinsamen Prozess definiert von der Auswahl der Héndler bis hin zu

deren markenadédquaten Ausstattung.

Heiko Dertinger: Der Retail selbst ist bei Loewe aufgeteilt in herausragende Markenhéndler (Loewe Galerien),
sehr gute Loewe Markenhéndler (Loewe PartnerPlus) und Loewe Markenhéndler, die den Mindest-Markenstandard
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erfiillen. Jeder Héndlerstatus folgt klaren, von Brandoffice definierten, Vorgaben zu allen markenrelevanten
Themen: von der Aulenkennzeichnung tiber die Angebotsstruktur bis hin zur Marken- und Produktprisentation am
POS. Damit wird sichergestellt, dass die Marke Loewe strahlkraftige Highlights im Markt setzt und zugleich in der
Flache Mindeststandards gewahrleistet. Um schlieBlich auch die markengetreue Umsetzung des Konzepts
sicherzustellen, fungiert ein Brandoffice-Mitarbeiter als zentrale Schnittstelle zwischen Loewe, Shopausstatter und
Architekten.

Markenfiihrung Lisst sich heute nicht mehr auf kommunikative Aspekte reduzieren; sie ist vielmehr eine
Aufgabe der strategischen wie der operativen Unternehmens-fiihrung. Wie weit kann und muss ein ganz-
heitlicher Managementprozess in das operative Geschift und die Struktur eines Unternehmens eingreifen,
um die Identitiit einer Marke zu verankern und das Profil langfristig auf dem Markt zu positionieren?

Andreas Heim: Die Basis einer erfolgreichen Markenfiihrung war schon immer die Produktentwicklung.

Ein Adi Dassler baute eine der stirksten Weltmarken mit echten Innovationen auf, die ldngste Zeit, ohne dabei tiber
Kommunikation nachgedacht zu haben. Auch heute sollte die Produktentwicklung sehr eng mit der Markenfiihrung
verwoben sein. Denn eine Marke kann durch nichts effektiver Profil gewinnen als durch einzigartige Kompetenzen
und markenadédquate Innovationen. Nur wer ein starkes Kompetenzprofil besitzt, der hat auch etwas zu sagen.
Deshalb ist es auch oft ungerecht, einfach auf nichts sagende Kommunikation zu schimpfen. Wenn man
Markenfiihrung ganzheitlich betrachtet, wird offensichtlich, dass man Marken nur nach dem Top-Down-Prinzip
erfolgreich entwickeln kann. Ein einfacher Bereichs-Abteilungsleiter Kommunikation hat gar keine Chance, die
Markenwelt im Alleingang nachhaltig zu beeinflussen.

Heiko Dertinger: Ein weiterer Aspekt spielt eine wichtige Rolle: Wenn sich eine Marke lediglich in der
Kommunikation als einzigartig erweist, wird der Verbraucher schnell enttiuscht sein, sollte er das kommunizierte
Versprechen nirgends umgesetzt finden. Deshalb ist es Aufgabe des Managements dafiir zu sorgen, dass Marken-
versprechen auch eingehalten werden — sei es durch das Produkt, durch das Serviceverhalten des Personals oder
durch das 6ffentliche Verhalten des Top-Managements.

In Deutschland gibt es iiber eine Million geschiitzte Marken. Etwa die Hélfte davon wird mit einem
beachtlichen Budget beworben und muss mit einer Vielzahl von internationalen Marken konkurrieren.
Welche Rolle spielt die strategische Repositionierung einer Marke bei Unternehmen heute und wie wird sich
deren Bedeutung weiterentwickeln?

Andreas Heim: Natiirlich sorgt die Digitalisierung unserer Welt dafiir, dass alles immer schnelllebiger wird.

Das gilt fiir Produktlebenszyklen und auch fiir Marken. Friiher wire es undenkbar gewesen, eine Marke wie Google
in so rasanter Geschwindigkeit zu solcher Stirke zu entwickeln. Doch die allermeisten Bediirfnisse der allermeisten
Menschen sind heute nach wie vor dieselben wie vor 20 Jahren als es noch kein World Wide Web gab.

Deshalb wire es auch fatal, wenn Markenfiihrer nun meinten, sie miissten hektisch jedem Trend hinterherlaufen.

Heiko Dertinger: Das Gegenteil ist der Fall. Nur wer die Ausdauer besitzt, seine Markenpositionierung tiber einen
langeren Zeitraum zu verfolgen, wird erfolgreich sein. Eine tief greifende Repositionierung macht immer nur dann
Sinn, wenn sich die Welt sehr grundlegend édndert, sei es durch eine technische Revolution wie bei Loewe oder
einen langfristigen Wertewandel in der Gesellschaft hin zu moderneren Wertevorstellungen. Oder wenn man sich
sicher ist, eine sehr gute neue Idee zu haben, die ein Unternehmen nachhaltig verdndern kann.
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Mit dem Konzept ,,Branding* wollten sich Unternehmen am Kunden und seinen geheimen Wiinschen
orientieren. Strategische Markenfiihrung verfolgt vielmehr das Ziel, den Kunden zu orientieren — seinen
Markt-Bediirfnissen nach Orientierung, Identifikation und Vertrauen nachzukommen. Gegenwiirtig meldet
sich der Kunde unter den Stichworten ,,WordOfMouth* und ,,Buzz-Marketing* selbst zu Wort.

Wie wird sich strategische Markenfiihrung unter dem Einfluss neuer Kommunikations- und Marketing-
instrumente verindern? Konnen Sie sich vorstellen, dass zum Beispiel durch das aktuelle Mitmach-
Marketing neue Formen von Interaktion und Dialog entstehen? Dass der Kunde sogar in den Prozess der
Markenentwicklung mit einbezogen werden kénnte?

Andreas Heim: Selbst mit v6llig neuen Kommunikationsinstrumenten wird sich die Aufgabe der Markenfiihrung
nicht grundlegend verédndern. Je mehr Kommunikationsinstrumente zur Verfiigung stehen, desto wichtiger ist es,
dass die Fiihrung die Position der Marke eindeutig bestimmt und diese umso konsistenter tiber alle Kanile hinweg
verbreitet — ob nun mittels klassischem oder mittels Buzz-Marketing.

Heiko Dertinger: Durch Mitmach-Aktionen kann die Markenfiihrung bestenfalls Stimmungen erfragen, die
Entwicklung der Marke darf sie damit jedoch keinesfalls aus der Hand geben. Denn was kommt bei einem solchen
demokratischen Prozess heraus? Anstatt einer scharf profilierten Marke eine, die jedem ein bisschen gefillt,
Hauptsache niemandem missfillt. Markenentwicklung wird also auch in néchster Zukunft Chefsache bleiben.
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