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ten hier einen Ausweg, da durch sie die implizite Markenebene transparent
wird, Marken in der Tiefe verstanden und quantifiziert werden kénnen.

7. Die Markenplattform muss einzigartig sein

In der Arbeit mit unseren Kunden haben sich die folgenden Schritte zur Erstel-
lung einer Markenplattform bewé&hrt. Im ersten Schritt wird die implizite Mar-
kenebene der Kategorie, der Marke und der Wettbewerber analysiert. Konkret
nutzen wir hier ein neuropsychologisches Belohnungsmodell mit den sechs
Grundbelohnungen Sicherheit, Genuss, Erregung, Abenteuer, Autonomie und
Disziplin. Dabei gehen wir von der Erkenntnis aus, dass Produkte und Marken
im Gehirn das Belohnungssystem und Preise das Schmerz-Areal (Insula) akti-
vieren (Knutson et al. 2007). Im Wesentlichen stehen damit aus neurologischer
Sicht zwei Hebel fiir das Marketing zur Verfligung:

(1) Reduktion des Schmerzes tiber Preisreduktion (z. B. Rabatte)
(2) Erhéhung der Belohnung tiber Produkt und Marke

Belohnungen reduzieren den Schmerz, d.h. Marken sind — so betrachtet —
Schmerzmittel (vgl. auch Schaubild 2). Ist die Belohnung grofd genug, wird der
Schmerz (Preis, Kreis in der Mitte) als gering empfunden. Objektiv sind beide
Kreise in der Mitte gleich grofs, aber durch die grofiere Belohnung im Bild rechts
wirkt dieser Kreis kleiner. Genauso erleben wir Preise als geringer und weniger
schmerzhaft, wenn die Belohnung der Marke grof3 ist.

In der Markenfiihrung muss es demnach darum gehen, die fiir eine Zielgruppe
relevanten Belohnungen zu dekodieren und zu kommunizieren. Womit sich
die Frage anschliefit, was genau relevante Belohnungen sind. Zentral ist hier
die Erkenntnis, dass die fiir Marken relevanten Belohnungen — anders etwa als
emotionale Reaktionen — nicht nur in subkortikalen Hirnregionen (z. B. Amyg-
dala), sondern vor allem im Stirnhirn verarbeitet werden. Das Stirnhirn ist

Schaubild 2: Belohnung reduziert den Schmerz
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Das Zircher Modell der sozialen Motivation

Vertrautheit
Det Entr. sl
Relevanz
Det. Rel. et
Det. Loc. Niihe
Autonomiegefihl
Det. Exf.
»
endogens
Quellen >
. AKKL
Revision
Wb ) Aktivation
nehmung Coping |
EE R —
Agores | ¥ .
sion B Assertion
Suppli- | = Subrmission
kation
Explo-
ration ! Neugier A 2
Pina |
Furcht N
e Tberdrup ¥
-
Ansching B LT
& J

Schaubild 3: Das , Ziricher Modell der sozialen Motivation” von Prof. Norbert Bischof.

beim Menschen besonders ausgepragt. Keine andere Hirnregion unterscheidet
uns so deutlich vom Affen. Einer der zentralsten Bereiche im Stirnhirn ist der
orbitofrontale Kortex (OFK), der direkt hinter den Augen sitzt. Er ist Teil eines
ausgekliigelten Belohnungssystems in unserem Gehirn. Der OFK stellt sich die
Frage: , Ist diese Marke eine Belohnung fiir mich?”

Im Kern geht es dabei um fiktionale, symbolische Belohnungen. Starke Mar-
ken addieren also zum Gebrauchswert etwas dazu — einen Fiktionswert. So
kauft jemand, der sich auch einmal wie ein Extrembergsteiger fiihlen will,
vielleicht einen Eispickel von der Marke, die auch Reinhold Messner ausstat-
tet. Allein der Besitz ermdglicht eine Anndherung an die Fiktion, ein Held zu
sein. Der Fiktionswert von Marken ist quasi der gemeinsame Nenner aller von
Marken transportierbaren, symbolischen Belohnungen.

Wie kann man nun die verschiedenen Belohnungsdimensionen im Gehirn
systematisieren? In unserer Arbeit greifen wir auf ein Modell des deutschen
Psychologen Norbert Bischof (1985) zuriick. Dieser hat tiber 20 Jahre hinweg ei-
nes der elaboriertesten Modelle menschlichen Verhaltens entwickelt und wurde
deshalb im Jahr 2003 fiir sein Lebenswerk von der Deutschen Gesellschaft fiir
Psychologie ausgezeichnet.

Im Kern des so genannten ,Ziircher Modells der sozialen Motivation” (vgl.
Schaubild 3) stehen drei grundlegende Grundbelohnungen:

(1) Sicherheit: Das Zusammensein mit Menschen (Fiirsorge, Geselligkeit, Mut-
terliebe, Vaterliebe usw.)
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(2) Autonomie: Das Oben sein in einer Hierarchie und Widerstande tiberwinden
(Macht, Leistung, Kampf usw.)

(3) Erregung: Neues entdecken (Innovation, Kreativitét, Spieltrieb usw.)

Diese drei Belohnungsraume finden sich in einer Vielzahl wissenschaftlicher
Modelle wieder. Haufig werden sie auch ,Motive” genannt. ,Belohnung” und
,Motiv” sind zwei Seiten derselben Medaille: Belohnungen motivieren uns,
etwas zu tun, nach etwas Belohnendem zu streben. Diese grundlegenden
Belohnungen haben also auch eine neuro-hormonelle Basis und sind sehr
gut abgesichert. Und sie bieten uns in der Praxis einen sehr ausdifferenzier-
ten Suchraum fiir die Positionierung und Differenzierung von Marken. Fiir
die Marketingpraxis bietet es sich an, die drei Grundbelohnungen aus dem
Bischof-Modell durch ihre Mischformen zu ergédnzen. Daraus entsteht dann
ein fundiertes und dennoch handhabbares Belohnungssystem, das insgesamt
aus sechs Grundbelohnungen besteht:

¢ Sicherheit,
Genuss,
Erregung,
Abenteuer,
Autonomie,
Disziplin.

In dieses Grundmodell verorten wir die Produktkategorie, die Marke und die
Wettbewerber. Wie diese Belohnungswerte fiir das Verstindnis der Anzie-
hungskraft von Marken genutzt werden konnen, zeigt das folgende Beispiel
aus dem Biermarkt. Die Kategorie Bier wird oft als Beispiel fiir Markenfiithrung
genutzt, da es auf der Produktebene keine objektiven Unterschiede gibt. Schau-
bild 4 zeigt die implizit gemessenen Belohnungsprofile von drei Biermarken.

Wir sehen, dass alle Marken die Grundbelohnung Genuss bedienen. Das iiber-
rascht nicht, hat das Fallbeispiel Balisto doch gezeigt, dass eine Marke vor allem
anderen zuerst die Belohnung der Kategorie bedienen muss. Bier muss vor allem
anderen gut schmecken. Das ist der Gebrauchswert.

Wie unterscheiden sich die Biermarken nun voneinander, welche symbolischen
Belohnungen werden zum Gebrauchswert dazu addiert? Marke ,,Blau” 1adt hoch

Belohnungsprofile Biermarken

Welche
®  Marken
e Sind

das?

Schaubild 4: Implizite Belohnungsprofile von Bier-Marken
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auf den Grundbelohnungen Erregung und Abenteuer und gering bei Sicherheit,
Disziplin und Autonomie. Marke ,Griin” belohnt vor allem mit Autonomie,
Disziplin und Sicherheit. Marke , Gelb” ist weniger profiliert, belohnt vor allem
mit Sicherheit. Welche Marken stecken hinter diesen Belohnungsprofilen?

e Blau: Beck’s,
e Griin: Jever,
e Gelb: Warsteiner.

Dieses kleine Beispiel zeigt, wie sich die Marken auf den Grundbelohnungen
differenzieren. Wichtig dabei ist, dass es nicht darum geht, Marken nur auf einer
dieser Belohnungen zu verorten. Das wire zu eindimensional und wiirde der
Komplexitdt von Marken nicht gerecht werden. Marken haben vielmehr ein Be-
lohnungsprofil, wie das Beispiel gezeigt hat. Das Gesamtmuster der Belohnung
bestimmt die Anziehungskraft einer Marke.

Wir diirfen die einzelnen der sechs Belohnungswerte nicht zu oberflachlich
betrachten. In jedem dieser sechs Werte schlummert eine schier unendliche
Zahl von Konnotationen. Nehmen wir Abenteuer als Beispiel. Wir haben un-
zahlige direkte und indirekte Erfahrungen mit Abenteuer gemacht: Aufbrechen
in fremde Gefilde etwa, das Kennenlernen neuer Menschen, die Freiheit oder
auch die Inspiration, die wir auf einer Abenteuerreise empfinden, der Mut, den
es fiir ein Abenteuer braucht und vieles mehr.

Fragt man Beck’s-Trinker nach dem Grund fiir ihre Markenwahl, wird Ge-
schmack der Grund sein. Das verwundert nicht, denn wer wiirde schon ein
Bier trinken, weil er Abenteuer will. Das klingt absurd. Diese Belohnungswerte
wirken implizit. Sie konnen deshalb nicht sinnvoll erfragt werden. Zur Messung
dieser Markenprofile sind implizite Verfahren notwendig.

Sofern notig werden deshalb an dieser Stelle auch Marktforschungsprojekte
aufgesetzt, in denen implizite Messverfahren zum Einsatz kommen. Aber auch
bestehende Studien und Erkenntnisse, zum Beispiel aus tiefenpsychologischen
Analysen, Trendforschungen oder Wettbewerbsanalysen, werden den Grund-
belohnungen zugeordnet. Das Belohnungsmodell dient also als grundlegen-
des mentales Modell, in das Kategorien, Marken und Wettbewerber verortet
werden. Mit diesem Belohnungsmodell werden dann auch Potenzialanalysen
durchgefiihrt, die sich in den einzelnen relevanten Belohnungsraumen ergeben.
Ein Aspekt ist hier entscheidend: das Belohnungsmodell mit den sechs Grund-
dimensionen dient nur als Sprungbrett hin zur kiinftigen Markenstrategie.
Die sechs Belohnungsdimensionen sind sehr allgemein und damit generisch.
Sie kénnen fiir alle Markte und Marken angewandt werden. Die grofie Gefahr
dabei ist, dass es zur Austauschbarkeit kommt, wenn wir fiir alle Marken das
immer gleiche Grundmodell nutzen. Ein zentraler Grund fiir die Austauschbar-
keit vieler Markenstrategien ist: die zugrunde liegenden Markenmodelle sind
generisch, sie gelten fiir nahezu alle Marken. Es ist deshalb sehr wichtig, dass
man allgemeine und damit generische Markenmodelle, seien das nun implizite
Belohnungsmodelle oder explizite Markenmodelle, nur als Sprungbrett fiir eine
spezifische, fiir eine Marke wirklich einzigartige Positionierung nutzt.

Das iibergeordnete Ziel beim Entwickeln einer Markenplattform ist, Marktan-
teile zu erhohen. Dazu ist es notwendig, das bestehende Belohnungsprofil zu
erweitern. Dies geschieht, indem auf Basis des IST-Zustands und der Potenziale
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eines Marktes das Belohnungsprofil fiir die Zukunft festgelegt wird. Dieses
SOLL-Belohnungsprofil wird zwar auf der Basis der sechs Grundbelohnungen
entwickelt, enthélt aber fiir eine Marke spezifische und differenzierende Be-
lohnungen. So wird sichergestellt, dass die SOLL-Positionierung einer Marke
wirklich einzigartig und nicht generisch ist. Werte wie ,,Sympathie”, ,Qualitat”
oder , Kompetenz” gentigen diesen Anforderungen nicht. Vielmehr miissen wir
spezifische Belohnungen definieren und diese Belohnungen in eine Gesamtge-
stalt, den Marken-Frame, integrieren.

8. Eigenschaftslisten sind nicht hilfreich: Der Marken-Frame

Oft werden Markenstrategien in Form von Eigenschaftslisten definiert, z.B.
,sympathisch”, ,kompetent”, ,modern”. Dabei stellt sich aber sofort die Frage,
welches Attribut nun das Wichtigste ist, auf welche Eigenschaft etwa ein Wer-
bespot sich fokussieren soll. Nicht selten landen dann alle Attribute in einem
Briefing. Was ist die Alternative zu diesen , Einkaufslisten”, bei denen sich jeder
das raussucht, was ihn gerade am meisten anspricht? Wir haben gute Erfahrun-
gen damit gemacht, mit dem Unternehmen und den Agenturen gemeinsam
einen Marken-Frame zu erarbeiten, der das gewiinschte Belohnungsprofil in
einem Wort, einem Satz, einer Geschichte oder einem Konzept zusammenfasst.
Zum Beispiel , Kurzurlaub” (Starbucks), , Tischschmuck” (VOSS) oder , perfekte

Gastgeberin” (fiir ein Lichtspielhaus).

Mit Hilfe des Marken-Frames wird also bestimmt, ob ein Werbekonzept, eine
Verpackung, ein Produktname oder ein funktionaler Produktbenefit marken-
konform (,,on brand”) ist oder nicht. Ist der Marken-Frame einmal definiert, hilft
er auch in der Umsetzung der Markenstrategie im Unternehmen selbst. Denn
die meisten Mitarbeiter, v.a. aufierhalb der Marketingabteilung (z. B. in den Call
Centern, den Vertriebsstellen oder in der Produktentwicklung), kénnen mit den
tiblichen Eigenschaftslisten wenig anfangen. Diese Listen sind oft zu abstrakt
und zeigen nicht wirklich, fiir was die Marke stehen soll. Ein Marken-Frame wie
,Kurzurlaub” oder ,perfekte Gastgeberin” jedoch zeigt auf eine intuitive Art
und Weise den Charakter der Marke und ermdglicht damit auch jedem Mitar-
beiter, sich mit der Marke zu identifizieren. Aber auch den Marketingexperten
selbst hilft ein klarer Marken-Frame in der Beurteilung von Mafinahmen. In
unserer Erfahrung sind Diskussionen etwa zu einem Werbekonzept oder einer
Verpackung sehr viel zielfiihrender, konkreter und kiirzer, wenn ein Marken-
Frame vorliegt.

9. Der erste Schritt zur Umsetzung: Das Brand-Code-Book

Wir haben gesehen, dass eine Markenplattform klare Leitlinien fiir die Umset-
zung geben muss. Der Marken-Frame ist ein Schritt in diese Richtung, reicht
aber nicht aus. In unserer Erfahrung hat sich hier ein Werkzeug bewihrt,
das wiederum auf neuropsychologischen Erkenntnissen aufsetzt: das Brand-
Code-Book. Hier werden zunéchst die einzelnen Belohnungswerte der Marke
beschrieben, was also etwa unter dem Begriff ,Kurzurlaub” zu verstehen ist.
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Daneben wird beschrieben, was nicht unter dem Belohnungswert zu verstehen
ist, was also nicht zur Marke passt. Diese Beschreibung definiert die ,Tone &
Manner” der Marke, den Kern ihres Wesens. Dariiber hinaus nutzen wir die
aus der Neuropsychologie bekannten vier , Zugdnge zum Gehirn”: Sprache,
Symbole, Geschichten und Sinne, um konkrete Signale bzw. Codes fiir die
Belohnungswerte zu definieren. So kann etwa eine Marke mit dem Marken-
Frame , perfekte Gastgeberin” hier konkrete Geschichten festlegen, welche die
Marke erzédhlen kann, und solche, welche nicht passend sind. Ebenso werden
Symbole gezeigt, zum Beispiel Menschen, Orte oder Situationen, die fiir die
Marke und ihre Strategie passend sind bzw. nicht zur Marke passen. Wichtig
dabei: es handelt sich beim Brand-Code-Book nicht um ein iibliches Marken-
handbuch, das irgendwann im Regal verstaubt. Vielmehr ist es ein Werkzeug
fir die tagliche Arbeit mit einer Marke. Hier werden zum Beispiel auch Er-
kenntnisse aus Marktforschungen abgelegt, wenn sich beispielsweise zeigt, dass
eine bestimmte Umsetzung besonders wirksam oder besonders ineffektiv ist.
Das Brand-Code-Book ist also ein lebendes Dokument, das sich kontinuierlich
weiter entwickelt und alle zentralen Erkenntnisse bei der Umsetzung der Mar-
ke in Signale zusammentfasst. In einigen Unternehmen wird es in Form eines
Ringbuches umgesetzt, das bei den Verantwortlichen auf dem Tisch steht und
als Inspiration bei Diskussionen dient. Diese generellen Leitplanken koénnen
dann fiir alle Marketingmix-Faktoren adaptiert werden, das heifit vom Geruch,
der Verpackung, iiber die Signale in der Werbung bis hin zum Produktport-
folio. Generell muss die Marke als Entscheidungskriterium explizit in den
Marketingprozess integriert werden und sich als Diskussionspunkt im Alltag
manifestieren. Die Grundvoraussetzung ist mit der Markenplattform jetzt ge-
schaffen: die Marke ist tiber die Belohnungswerte, den Marken-Frame und das
Brand-Code-Book fassbar geworden.

10. Die Marken zum Leben bringen

Aber selbst die beste Markenplattform ist noch kein Selbstldufer. Um den Auto-
piloten im Unternehmen (d. h. das kollektive, implizite Wissen, welches konkre-
te Entscheidungen und Handlungen im Alltag steuert) an der Markenplattform
auszurichten, miissen wir einen weiteren Schritt gehen. Wir miissen die Marke
in die Prozesse, die Strategien, Strukturen und Tools integrieren und die Vor-
aussetzungen fiir einen nachhaltigen Lernprozess schaffen. Diese zweite Stufe
ist entscheidend, deshalb wollen wir uns das genauer anschauen und wiederum
unsere Erkenntnisse aus der taglichen Arbeit mit Marken zusammenfassen.

* Marke in die Unternehmensziele integrieren: Am Ende des Tages geht es
darum, Umsatz, Penetration, Loyalitdt und Gewinn zu erhéhen. Die Marke
muss also in Beziehung gesetzt werden mit diesen Unternehmenszielen.
Geschieht dies nicht, gibt es weiterhin einen Zielkonflikt zwischen Unter-
nehmenszielen und Markenstrategie. Im direkten Vergleich wird die Marke
dann immer niedriger priorisiert. Bei Unternehmen mit einem Mehrmarken-
portfolio in einer Kategorie ist zu definieren, wie dieses Portfolio optimal den
Markt bedient, sich die Marken voneinander abgrenzen und wer welchen
Wettbewerber angreift.
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* Marke im Top-Management verankern — Marken-KPIs: Hier ist die Regel:
keine Implementierung ohne Verantwortlichkeit im Top-Management. Wenn
das Thema Markenwert keinen Verantwortlichen im Top-Management hat,
wird Markenfiihrung nicht stattfinden. Markenfiihrung belohnt dann die
Entscheider nicht und warum soll jemand auf Marke achten, wenn er oder
sienur an ,harten Fakten” (z. B. Verkaufszahlen) gemessen wird? Genau hier
setzen auch die so genannten Key Performance Indikatoren (KPIs) an. Uber
solche Kennzahlen bzw. KPIs wird der Erfolg des Managements bestimmt. Es
ist zwingend erforderlich, dass auch fiir die Marke bzw. ihre impliziten Beloh-
nungswerte KPIs definiert und gemessen werden. Nur wenn Markenarbeit
beim Markenmanager auch wirklich belohnt wird, also positive wie negative
Konsequenzen hat, wird ein markenorientiertes Verhalten und die Ausrich-
tung an der Markenplattform nachhaltig stattfinden. Warum soll sich ein
neuer Markenmanager mit der existierenden Markenplattform beschéftigen,
wenn es keine Bestrafung bei Verstofs dagegen gibt und er bei Erfiillung keine
Belohnung erwarten kann? Die Markenplattform bildet eine solide Basis fiir
implizite Marken-KPIs und durch die impliziten Messverfahren kénnen diese
KPIs auch objektiv und quantitativ gemessen werden — die Voraussetzung fiir
relevante Kennzahlen fiir das Markenmanagement ist also gegeben.

* Marketingprozess anpassen — Produkt und Marke integrieren: Allzu oft
finden wir bei unseren Kunden Positionierungspapiere, Manifeste, Marken-
handbiicher und andere Absichtserkldrungen, die nicht oder nicht systema-
tisch in die Tat umgesetzt wurden. Ein Grund dafiir ist, dass solche Strate-
giedokumente keine Konsequenzen im Prozess nach sich ziehen. Alles lauft
weiter wie bisher. Allgemeiner stellt sich also die Frage: welche Konsequen-
zen hat die Markenfiihrung fiir die Schritte Innovation, Produktkonzept,
Produktentwicklung, Kommunikationsentwicklung und Evaluation? In der
Arbeit mit unseren Kunden stellt sich dabei ein Schritt als besonders tiickisch
heraus: der Ubergang vom Produktkonzept zur Umsetzung, etwa in eine
Kommunikation. Warum ist hier der Kern der meisten Umsetzungsprobleme?
Der Grund: das Produktkonzept ist auf der expliziten Ebene definiert und
spricht den Piloten an, da hier Fakten und Argumente zum Produkt beschrie-
ben sind. Und das ist auch richtig so. Menschen kaufen Problemldsungen, sie
kaufen Kategorien und Produkte und erst dann Marken. Wenn Starbucks
nicht mehr existiert, kaufe ich eben woanders meinen Kaffee oder hole mir
woanders meinen kleinen Kurzurlaub. Eine Marke kann noch so stark sein,
sie wird ein schlechtes Produkt nicht zum Erfolg fithren. Das Produktkonzept
ist also, und das ist richtig so, explizit und enthélt die implizite Markenebene
nicht. Was nun héufig passiert: das Produktkonzept ist auch der Kerninhalt
der Agenturbriefings und der Umsetzung. Die implizite Markenebene wird
nicht eingebrieft und geht genau an dieser Stelle verloren. Die Angst, die
dieses Vorgehen noch verstdrkt, ist, dass die Umsetzung ,rein emotional
ist” und , nur schone Bilder” enthilt, wenn man den Fokus auf die implizite
und emotionale Ebene legt. Und tatsachlich besteht diese Gefahr. Wie kann
man hier Abhilfe schaffen? Der Befreiungsschlag ist das so genannte Kom-
munikationskonzept. Es hat die Aufgabe, den expliziten Produktnutzen auf
markentypische Art (implizit) erlebbar zu machen. Es integriert also das WAS
(Botschaft, Produkteigenschaft, Produktbenefit) und das WIE (die implizite
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Markenebene). Erst durch diesen Schritt 16st man intern die Entweder-Oder-
Diskussion, also entweder Produkt oder Marke, endgiiltig auf. Ohne diesen
Schritt ist eine konsistente Markenfiihrung nicht méglich. Es ist bekannt, dass
nicht jedes Produkt unter jeder Marke gut funktioniert. Aber wie soll man
das merken, wenn nur das Produkt alleine, ohne Integration mit der Marke,
auf Attraktivitdt hin getestet wird? Bleibt man nur beim Produktkonzept,
ohne Produkt und Marke zu integrieren, merkt man erst die mangelnde Pas-
sung von Produkt und Marke, wenn das Geld ausgegeben und das Projekt
gescheitert ist. Dieser Schritt erhcht den Gewinn und steigert die Effizienz,
weil Fehlentscheidungen vermieden werden.

Tools anpassen: Viele Unternehmen entledigen sich des Themas der Inte-
gration der impliziten Markenebene, indem sie diese an die Marktforschung
auslagern. Nach dem Motto ,Wir miissen jetzt nur implizite oder neurologi-
sche Marktforschungsverfahren nutzen”. Damit ist es aber nicht getan. Die
Konsequenzen fiir die Marktforschung und das Portfolio an Testverfahren
ist tiberschaubar. Meist reichen punktuelle Ergénzungen und Anpassungen
aus, um die Implementierung einer Markenstrategie zu ermoglichen. Zen-
tral ist dabei, dass die Passung zur Marke nicht nur explizit abgefragt wird
(,Passt das zur Marke?”), sondern hier ein Abgleich zur Markenplattform
erfolgt. Die Implementierung scheitert, wenn die Markenplattform Vorgaben
macht, die Bewertung zum Beispiel in einem Werbemitteltest dann aber mit
anderem Maf gemessen wird. Uberspitzt gesagt bekommt ein Unternehmen
Umsetzungen, die sich nach den Tests richten. Der Grund dafiir ist einfach:
fiir die Agentur sind gute Testergebnisse belohnend, schlechte Ergebnisse
in einem Test dagegen sind eine Bestrafung. Wenn die Passung mit der im-
pliziten Markenebene als Kriterium nicht existiert, wird die Umsetzung der
Markenstrategie nicht gelingen.

Lernprozess ermoglichen und Fihigkeiten entwickeln: In einem Prozess-
chart bei einem unserer Kunden endete der Implementierungsprozess mit
Workshops, bei denen die Markenplattform vorgestellt werden sollte. Da-
hinter steht die implizite Annahme, dass Wissen auch zu Handlungen fiihrt.
Wie deutlich wurde, ist aber der Autopilot fiir Handlungen zustédndig. In
Workshops oder Dokumenten vermitteltes Wissen richtet sich an den Piloten
und fiihrt also lange nicht zum Tun. Es gilt im Unternehmen und bei den
Dienstleistern, eine nachhaltige Intuition fiir die Marke zu entwickeln. Um
Verhalten zu dndern, gibt es im Change Management die , Sweet & Sour”-
Strategie, die sehr hilfreich ist. Die Marken-KPIs fiir konsistente Markenfiih-
rung sorgen fiir den notwendigen Druck bzw. die notwendige Belohnung,.
Das ist der Sour-Teil. Der Sweet-Teil besteht darin, den Verantwortlichen
Hilfestellungen bei der Umsetzung zu geben. Zentral dabei sind der Marken-
Frame und das Brand-Code-Book, in dem die Leitplanken fiir die Umsetzung
intuitiv und eindeutig definiert sind. Der Autopilot lernt aber leider nur sehr
schwer tiber rein kognitives Lernen. Menschen entwickeln keine Intuition fiir
eine Marke durch blofies Lesen der Markenplattform und des Code-Books.
Handlungswissen entsteht nur, wenn man handelt. Die in der Lernpsycholo-
gie effizienteste Art zu lernen ist das so genannte supervisierte Lernen. Hier
kriegt der Lernende ein klares Feedback zum Ergebnis seiner Handlung, er
weif3 also, was gut und was nicht gut war. Wir haben in der Praxis sehr gute
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Erfahrungen mit einem speziell fiir diesen Lernprozess gestalteten Brand-
Fit-Test gemacht. Ein solcher Test basiert auf impliziten Messverfahren und
gibt effizient und vor allem objektiv Riickmeldungen, ob eine Umsetzung
kompatibel mit der Markenstrategie (,,on brand”) ist oder nicht. Vor allem
erldutert er aber auch, warum dies der Fall ist. Ohne das warum ist ein Lern-
effekt nicht zu erreichen, und das Ergebnis ist Frustration. Wie motiviert ist
ein Markenmanager, die Marke gemafs Markenplattform zu fiihren, wenn er
ein paar Mal negatives Feedback bekommt ohne zu verstehen, was er denn
konkret d&ndern muss?

11. Den Change-Management-Prozess im Unternehmen initiieren

Wie kann dieser Change-Management-Prozess initiiert werden?. Hier gibt es
zwei Ansatze: Von ,,oben nach unten” (Top-down) oder ,,von unten nach oben”
(Bottom-Up). Welcher der richtige Ansatz ist, hdngt von der Unternehmens-
struktur und -kultur ab. Fiir hierarchisch gefiihrte Unternehmen und komplexe
Unternehmen ist nur ein Top-Down-Ansatz realistisch. Das Top-Management
muss dabei eine fiir die Markenfiihrung verantwortliche Person bestimmen
und mit ausreichend Durchgriff auf die Organisation ausstatten. Am Durchgriff
der verantwortlichen Instanz kann man erkennen, ob das Thema Marke ernst
gemeint ist oder nicht. Bei diesem Ansatz sind Marken-KPIs unumgénglich und
das Steuerungsinstrument der Wahl. Der Bottom-Up-Ansatz verlduft dagegen
idealerweise so: ein kleines, klar abgegrenztes Pilotprojekt wird gestartet, bei
dem man zeigen und beweisen kann, dass der neue Ansatz zum Markenma-
nagement zu mehr Effizienz fiihrt. Die sich einstellenden Erfolge werden dem
Markenfiihrungsprozess dann im Unternehmen Auftrieb geben, denn Erfolg
ist belohnend und fiihrt zu Pull. Diese kleinen, aber konkreten Erfolge sind die
Basis fiir die Akzeptanz und das Committent bei den Entscheidern und damit
Voraussetzung fiir die nachhaltige Implementierung.

Literatur

Bischof, N. (1985): Das Ritsel Odipus. Die biologischen Wurzeln des Urkonfliktes von
Intimitat und Autonomie, Miinchen.

BVM Inbrief (2007). Magazin fiir Marktforschung und Sozialforschung. Berufsverband
Deutscher Markt- und Sozialforscher e.V., Berlin.

Knutson, B./Rick, S./Wimmer, E./Prelec, D./Loewenstein, G. (2007): Neural Predictors
of Purchases, in: Neuron, Vol. 53, S. 147-156.

Scheier C./Held D. (2006): Wie Werbung wirkt — Erkenntnisse des Neuromarketing,
Planegg/Miinchen.

Scheier C./Held D. (2009): Was Marken erfolgreich macht. Neuropsychologie in der
Markenfiihrung, 2. Aufl., Planegg/Miinchen.

Schroiff, H-W. (2008): Nutzen und Chancen der Hirnforschung fiir einen internationalen
Markenartikel-Hersteller, Vortrag am Neuromarketing-Kongress 2008, Miinchen.
30.1.2008.



