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PLADOYER FUR DAS ZUSAMMEN-
SPIEL VON STRATEGIE UND MARKE

Von Benjamin Gilgen, Alexander Haldemann und Joachim Kernstock*

Coop, Swisscom und UBS gehoren trotz
widriger Rahmenbedingungen in ihren
Markten zu den Gewinnern der letzten
Jahre. Was unterscheidet diese Unterneh-
men von ihren Wettbewerbern? Eine breit
angelegte empirische Untersuchung zeigt,
wie eine vergleichbare Sichtweise auf
Strategie und Markenfiihrung diese Fir-
men verbindet und damit die Vorausset-
zung schafft fiir eine neue Mobilisierung
selbst in ungiinstigem Umfeld.

Seit einiger Zeit bestimmen radikale Kosten-
diiiten die Management-Agenda. Dadurch ist
eine Lethargie und Investitionsaversion ent-
standen, die  vielerorts  dunkelschwarze
Bremsspuren hinterlassen hat. Ascom, Kuoni
und Movenpick, um nur cinige zu nennen,
mussten unter diesen Voraussetzungen zu-

Was unterscheidet die Sichtweise der grossen Unternehmen? Im Bild: Der Renaissance-Times-Square des britischen Werbers John Hegarty.

letzt einen steinigen Weg gehen. Dabei gehor-
ten sie noch vor nicht allzu langer Zeit zu den
Stars ihrer jeweiligen Branche. Heute bean-
spruchen andere Unternchmen den Erfolg
liir sich: Swisscom, TUT oder Starbucks haben
die schwierigen Wetthewerbsbedingungen
erfolgreich gemeistert. Sie verbindet eine fo-
kussierte Strategie. kommuniziert durch ein
pragnantes Erscheinungsbild. Eine enge Ver-
bindung von Strategie und Markenfithrung
scheint diesen Erfolg zum grossenTeil fiir sich
verbuchen zu kénnen.

Die Strategie-Branding-Matrix

Das Zusammenspiel beider Faktoren ist bis-
lang nur wenig untersucht. Hiufig werden die
strategische Planung und Markenfiithrung als

isolierte leildisziplinen betrachtet, die sich
ohne systematische Abstimmung entwickeln.
Die vorliegende Untersuchung zeigt. dass ge-
rade ihre Verkniipfung wesentlich zum Unter-
nchmenserfolg beitragen kann. Bewertet man
orosse Schweizer Unternehmen  hinsichtlich
dieser beiden Faktoren. so lisst sich die Ent-
wicklung der letzten Jahre in einer Matrix dar-
stellen. Vier Grundtypen des Zusammenspiels
beider Themen lassen sich unterscheiden:

e der Traditionalist

e der Ingenieur

e der Kiinstler

e der Leistungssportler

Dic Begriffe sind keine Wertung, sondern
dienen der illustrativen Beschreibung: sic ba-
sieren auf dem in der Studie abgefragten
Sclbsthild der Unternchmen.



Der Traditionalist

Viele Unternchmen haben sich trotz eines tur-
bulenten Welttbewerbsumfelds weder strate-
gisch noch in der Markenfiihrung stark verin-
dert. Sie verfolgen etablierte strategis

Grundsiitze und haben ihr Erscheinungsbild in
den letzten Jahren kaum verdndert. Primiires
Ziel ist, die operationale Effizicnz zu verbes-
sern und wirtschaftlich fit zu werden. In dieser
Absicht wird umfangreich reorganisiert, und
Kosten werden gesenkt:zukunftsorientierte In-
vestitionen werden weit gehend zuriickgestellt.
Nicht zuletzt betrifft dies die Markenfihrung
und damit Investitionen, deren Auswirkungen
erst lang(ristig spiirbar sind. Unter den “Tradi-
tionalisten™ finden sich Unternehmen aus fast
allt.n Branchen aehauft aber Finanzdlenstlu:a—

Branchen denen cine schwierige Eriragssllua—
tion und ein besonders herausforderndes Wett-
bewerbsumfeld gemeinsam sind. Auch unter
den “Traditionalisten™ gibt es durchaus erfolg-
reiche Unternechmen. So kann zum Beispiel der
Nahrungsmittelgigant Nestl¢ (siche Box) die-
sem Typ zugeordnet werden.

Der Ingenieur

Unternchmen, die sich ohne sichtbare Konse-
quenzen fiir die Marke strategisch neu ausrich-
ten, bezeichnen wir als “Ingenieure™. Die Posi-
tion “neue Strategie mit bestehendem Brand™
kennzeichnet vor allem Unternchmen, deren
Branche sich in einem Strukturwandel befin-
det. sehr oft mit einem technischen Hinter-
grund und einer wenig emotionalen Unterneh-
menskultur. Einschneidende Anderungen im
Produkt-Markt-Portfolio wurden oder werden
vorgenommen. So werden zum Beispiel che-
mals zentrale Geschifisbereiche ausgelagert,
ohne dass eine Anpassung der Unternehmens-
marke erfolgt.

Der Kiinstl

Der Position “neue Marke bei konstanter
Strategie™ sind nur wenige Unternchmen zu-
zuordnen. Bei einer unveriinderten strategi-
schen Ausrichtung schen sich nur wenige ver-
anlasst, ihr Erscheinungsbild zu iiberdenken.
Insbesondere die rezessive Wirtschaftsent-
wicklung und die damit verbundene Kosten-
orientierung haben dazu beigetragen, dass im
Beobachtungszeitraum nur wenige Unternch-
men ihre Marke neu gestalteten. Offensicht-
lich sehen viele Firmen die Modernisierung
des Erscheinungsbildes mehr als Kiir- denn als
Pflichtaufgabe und setzen in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten andere Priorititen.

Der Leistungssportler

“Neue Strategien sind im Markenauftritt er-

kennbar.” Diese Position ist kennzeichnend

fiir Unternchmen mit einer dynamischen
Entwicklung. Die Strategie wird hier in einem
iterativen und breit abgestiitzten Prozess mit
der Markenfithrung abgestimmt. Unterneh-
men aus den unterschiedlichsten Branchen
gehen nach diesem Grundsatz vor. Hiufig
verfiigen sie tiber eine starke Marktposition,
die sie im Vergleich zu ihren Wettbewerbern
in den letzten Jahren weiter ausbauen konn-
ten. Durch die Verbindung von fokussierter
strategischer Ausrichtung und priignantem
Markenbild gelingt es dem Leistungssportler

Strategie- und

Der Ingenieur

Der Traditionalist
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immer wieder. sich dem Margendruck teil-
weise zu entzichen, auch in ausgesprochen
preissensitiven Mirkten. Beispiele sind Swiss-
com (siche Box), Novartis, UBS (siche Box)
und Coop.

Spezifische Anforderungen

Die Strategie-Branding-Matrix legt die ver-
gleichende Analyse verschiedener Branchen
nahe, zumal die einzelnen Industrien =

Branding-Matrix

Der Leistungssportler

Der Kiinstler

Nestlé - eine weltweit lokale Marke
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unterschiedliche Herausforderungen an beide
Themen stellen. Dies bestétigt die empirische
Untersuchung. So zeigt sich beispielsweise,
dass sich alle untersuchten Unternehmen aus
der Konsumgtiterindustrie als “Traditionalis-
ten” positionieren — also ohne wesentliche
Verdnderungen bei Strategic oder Marken-
fiihrung. Anders priasentiert sich das Bild fir
die Pharmaindustrie. Hier sind den unter-
suchten Firmen signifikante strategische
Veriinderungen gemeinsam mit sehr unter-
schiedlichem Einfluss auf die Marken-
fithrung: Die Konsequenzen hinsichtlich der
Marke sind in den untersuchten Firmen ganz
verschieden. Letzteres kann als Indiz gewer-
tet werden, dass der Erfolgsbeitrag der Marke
bei den einzelnen Pharmaunternehmen diffe-
renziert bewertet wird. Eine vergleichsweise
hohe Bedeutung hat die Markenfiihrung bei
Novartis (siche Box): Mit der Neu-Lancie-
rung der “alten™ Marke Sandoz wird dort das
weltweite Generika-Geschift unter einem
gemeinsamen Dach positioniert.

Erfolg trotz widriger Umstande
durch den Mobilisierungseffekt

Turbulente, wettbewerbsintensive Markte
verlangen von den Unternehmen ein hohes
Mass an Anpassungsfihigkeit. Die isolierte
Betrachtung von Strategieentwicklung und
Markenfithrung kann diese Anforderungen
nicht erfiillen. Weder alter Wein in neuen
Schlduchen noch ncue Ideen in alter Ver-
packung gewihrleisten die Akzeptanz des
Marktes. Idealerweise ist die Marke unmit-
telbar mit der Strategie verkniipft und be-
cinflusst sie — quasi als visuelles Spiegelbild -
proaktiv. Dabei kann das Zusammenwirken
der beiden Spannungsfelder eine neue, dritte
Kraft auslosen. Wir bezeichnen dieses Phi-
nomen als “Mobilisierungseffekt”. Gemeint
ist die Innen- und Aussenwirkung, die direkt
von der Strategie-Marken-Interaktion ab-
hiingt und in ecinem schwicrigen Wetthe-
werbsumfeld entscheidende Impulse auslost.
Kunden, Mitarbeitern, Finanzmarkt und an-
deren Anspruchsgruppen wird dabei glaub-
haft dokumentiert. dass ein Ruck durch das
Unternehmen geht. Ein eindriickliches Bei-
spiel liefert dazu die Cablecom, welcher nach
der strategischen Neunausrichtung mit einem
neuen Logo und neuen Markenwerten ein
neuer Geist gegeben wurde. Voraussetzung
fir den “Mobilisierungseffekt™ st die
Etablierung ecines gemeinsamen Prozesses
fiir die Strategieentwicklung und Marken-
fithrung im Unternehmen. Dabei muss es sich
um ein iteratives Vorgehen handeln, das auch
die Erkenntnisse aus der Markenfithrung in
die Strategiearbeit einbezieht und fiir alle
Teilschritte klare Ergebnisse vorsieht. Ein
Lehrbuchbeispiel gibt dabei die UBS (siche
Box), welche seit der Fusion von Bankgesell-
schaft und Bankverein die Strategie jeweils
auch in enger Abstimmung mit der Marken-

Novartis — Spagat zwischen Innovation und Effizienz

Swisscom - Stabilitdt und Pragmatismus




fihrung definiert hat. Eine wichtige Erkennt-
nis aus der Untersuchung ist die Bedeutung
kontinuierlicher Visualisierung in der Strate-
giediskussion. Sie trigt wesentlich zu einer
Prézisierung und einem ergebnisorientierten
Vorgehen bei.

Strategie- und Markenentwick-
lung als Erfolgsfaktor

Betrachtet man erfolgreiche Beispiele wie die
UBS, Swisscom oder auch Coop, so erkennt
man. dass alle den Prozess der Markenliihrung
sehr eng an den Prozess der Strategicentwick-
lung angelehnt und dabei die Schnittstellen
klar definiert haben. Entscheidend fiir den Er-
folg scheint also, dass die beiden Prozesse im
Unternehmen nicht kiinstlich getrennt wer-
den. Vielmehr sind beide Aufgaben als Teil ei-
nes integrierien Prozesses zu begreifen. W

“Benjamin Gilgen, Partner, The Zurich Consulting
Company AG, Leiter Strategie und Innovation.
“Alexander Haldemann, Geschéftsfiihrer, MetaDe-
sign Suisse AG Zurich, Lehrbeauftragter der Uni-
versitat St. Gallen.

“Joachim Kemnstock, Leiter Kompetenzzentrum
Brand Management am Institut fiir Marketing und
Handel der Universitat St. Gallen.

BRANDING

UBS - “Single Brand” folgt der Strategie
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