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KAPITEL 1

Neue Markenwelt

Als Privatperson liebe ich Landschaften, und ich habe es noch nie erlebt,
dass eine Landschaft durch eine Reklametafel verschönert worden wäre. Der
Mensch zeigt sich von seiner hässlichsten Seite, wenn er eine Reklametafel auf-
stellt, wo die Aussicht am schönsten ist. Wenn ich die Madison Avenue verlasse
und in den Ruhestand gehe, gründe ich eine maskierte Selbstschutzgruppe, die
auf schallgedämpften Motorrädern rund um die Welt fährt und in mondlosen
Nächten Plakatwände fällt. Wie viele Geschworenengerichte würden uns wohl
verurteilen, wenn wir bei diesem wohltätigen Akt bürgerlichen Ungehorsams
erwischt würden?

David Ogilvy, Gründer der Werbeagentur Ogilvy & Mather in: Geständnisse
eines Werbemannes, 1963, dt. 1964.

Die im Laufe der letzten 15 Jahre ins Astronomische gestiegene
Wirtschaftskraft und der ungeheure kulturelle Einfluss der multi-
nationalen Konzerne können mit einem gewissen Recht auf eine
einzige, scheinbar harmlose Idee zurückgeführt werden. Sie wurde
Mitte der achtziger Jahre von Managementtheoretikern entwickelt
und lautet, dass erfolgreiche Unternehmen in erster Linie Marken
herstellen sollten, keine Produkte.

Bis zu diesem Zeitpunkt galt es bei den Unternehmen zwar als
wichtig, einen Markennamen zu stärken, doch das wichtigste An-
liegen jedes seriösen Herstellers war die Güterproduktion. Die-
ses Anliegen war das Evangelium des Industriezeitalters. Lange
Zeit blieb die Herstellung von Dingen zumindest im Prinzip das
Herz aller industrialisierten Volkswirtschaften. In der Rezession
der achtziger Jahre gerieten jedoch einige große Hersteller ins Tru-
deln, und es wurde allgemeiner Konsens, dass sie aufgebläht und
zu groß waren. Sie besaßen zu viel, hatten zu viele Beschäftigte
und waren mit zu vielen Dingen belastet. Der Produktionsprozess
als solcher – der Betrieb eigener Fabriken, die Verantwortung für
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Zehntausende von fest angestellten Arbeitskräften –, all das wirkte
nun nicht mehr wie der Schlüssel zum Erfolg, sondern wie eine
schwere Last.

Etwa um diese Zeit begannen Unternehmen neuen Stils, wie
Nike und Microsoft und später Tommy Hilfiger und Intel, mit
den traditionellen amerikanischen Herstellern um Marktanteile
zu konkurrieren. Diese Pioniere stellten die verwegene Behauptung
auf, dass die Herstellung von Gütern nur ein zufälliger Bestandteil
ihrer Operationen sei und sie dank der vor kurzem erfolgten Li-
beralisierung des Handels und der Reform des Arbeitsrechts ihre
Produkte von anderen Unternehmen herstellen lassen könnten.
Diese Lieferanten befanden sich oft in Übersee. Die Unternehmen
neuen Stils stellten nicht mehr in erster Linie Dinge her, sondern
Markenimages. Ihre eigentliche Arbeit bestand nicht mehr in der
Herstellung, sondern in der Vermarktung. Diese Formel hat sich –
wie wir heute wissen – als unglaublich gewinnbringend erwiesen,
und ihr Erfolg hat dazu geführt, dass die Großunternehmen einen
Wettstreit im Ballastabwerfen begonnen haben. Diesen Wettlauf
gewinnt, wer am wenigsten besitzt, die wenigsten Arbeitskräfte be-
schäftigt und nicht die besten Produkte, sondern die mächtigsten
Images produziert.

Die Fusionswelle der letzten paar Jahre ist angesichts dieser Ent-
wicklung ein trügerisches Phänomen. Es sieht nur so aus, als ob die
Giganten, indem sie sich zusammentun, immer größer werden. In
Wirklichkeit schrumpfen sie in vieler Hinsicht, wenn auch nicht,
was ihre Gewinne betrifft. Ihre scheinbare Größe ist ganz einfach
der beste Weg zu ihrem eigentlichen Ziel: der Loslösung von der
Welt der Dinge. Da viele der bekanntesten Hersteller heute keine
Produkte mehr herstellen und Werbung für sie machen, sondern
Produkte kaufen und sie mit ihren Markennamen versehen, sind
sie ständig auf der Suche nach kreativen neuen Wegen, das Image
ihrer Marken aufzubauen und zu verbessern. Zur Herstellung von
Produkten mag man Bohrer, Schmelzöfen, Hämmer und Ähn-
liches benötigen, aber für die Herstellung einer Marke benötigt
man ganz andere Werkzeuge. Sie erfordert eine endlose Reihe von
Markenerweiterungen, eine stete Erneuerung der Bildersprache für
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das Marketing und vor allem neue Räume, New Spaces, um das
Selbstverständnis der Marke zu verbreiten. In diesem ersten Teil des
Buches wird untersucht, wie die Besessenheit von der Marken-
identität zu einem teils verdeckten, teils offenen Krieg gegen den
öffentlichen und individuellen Raum führt, gegen öffentliche Ein-
richtungen wie etwa Schulen, gegen die Identität von Jugend-
lichen, gegen das Konzept der Nationalität und gegen das Potential
an nicht vermarkteten Räumen.

Der Ursprung der Marke
Es ist nützlich, kurz Rückschau zu halten, wie es überhaupt zur
Einführung von Marken kam. Obwohl die Begriffe oft synonym
verwendet werden, sind Markenpolitik bzw. Branding und Pro-
duktwerbung keineswegs dasselbe. Die Werbung für irgendein
Produkt ist genau wie das Sponsoring oder die Lizenzerteilung für
die Verwendung eines Logos nur ein Teil des großen markenpoli-
tischen Programms. Man muss sich die Marke als die Kernbedeu-
tung des modernen Konzerns vorstellen und die Werbung nur als
eines von vielen Instrumenten, um der Welt diese Kernbedeutung
mitzuteilen.

Die ersten massiven Marketingkampagnen ab der zweiten Hälfte
des 19. Jahrhunderts hatten mehr mit Werbung zu tun als mit
Markenpolitik, wie wir sie heute verstehen. Angesichts einer Viel-
zahl neu erfundener Produkte – Radio, Phonograph, Auto, Glüh-
birne und so weiter – hatten die Werbefachleute Wichtigeres zu
tun, als für irgendein Unternehmen eine Markenidentität zu schaf-
fen. Zunächst einmal mussten sie die Lebensweise der Menschen
verändern. Sie mussten die Verbraucher durch Anzeigen über die
Existenz eines neuen Produkts informieren und dann ihre poten-
tiellen Käufer davon überzeugen, dass es ihre Lebensqualität er-
höhte, wenn sie beispielsweise Auto statt Pferdewagen fuhren,
telefonierten statt Briefe schrieben oder elektrisches Licht statt Öl-
lampen verwendeten. Viele dieser neuen Produkte hatten Marken-
namen – und einige existieren bis heute –, aber diese Namen spiel-
ten noch keine große Rolle. Die Produkte selbst waren die Neuheit;
und das war fast Werbung genug.
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Die ersten Markenartikel tauchten etwa um dieselbe Zeit auf
wie die ersten Anzeigen zur Vermarktung neuer Erfindungen, und
zwar vor allem im Zusammenhang mit einer anderen relativ neuen
Errungenschaft – der Fabrik. Durch die Fabrikproduktion kamen
nicht nur ganz neue Güter auf den Markt, sondern auch alte Pro-
dukte in erschreckend neuer Gestalt, darunter auch ganz alltäg-
liche Massenerzeugnisse. Die frühen Bemühungen zur Etablierung
von Marken unterschieden sich von den direkteren Verkaufs-
methoden früherer Zeiten dadurch, dass der Markt jetzt mit ein-
heitlichen Massenprodukten überschwemmt wurde, die praktisch
nicht mehr voneinander zu unterscheiden waren. Der Wettbewerb
durch Markenartikel wurde eine Notwendigkeit des Maschinen-
zeitalters – aufgrund der fabrikmäßig erzeugten Gleichheit musste
parallel zur Herstellung des Produkts eine auf dem Image beru-
hende Verschiedenheit produziert werden.

Die Werbung hatte von nun an nicht mehr die Funktion, In-
formationen über ein Produkt mitzuteilen, sondern für eine mit
einem Markennamen versehene Version eines Produkts ein Image
aufzubauen. Als Erstes bekamen unspezifische Güter wie Zucker,
Mehl, Seife oder Getreideflocken, die früher vom Ladenbesitzer aus
einem Fass geschöpft worden waren, Eigennamen verpasst. In den
achtziger Jahren des 19. Jahrhunderts wurden Massenprodukte wie
Campbell’s Soup, Konserven von H. J. Heinz und Quaker-Oats-
Haferflocken mit dem Logo des Herstellers versehen. Wie die De-
signhistoriker und Designtheoretiker Ellen Luton und J. Abbott
Miller schreiben, waren diese Logos darauf zugeschnitten, volks-
tümlich und vertrauenerweckend zu wirken, denn sie sollten die
neue, beunruhigende Anonymität der verpackten Güter neutra-
lisieren. »Vertraute Persönlichkeiten wie Dr. Brown, Aunt Jemima
und Old Grand-Dad ersetzten allmählich den Ladenbesitzer, der
den Kunden bis dahin die Massenware abgewogen und angepriesen
hatte …, als Schnittstelle zwischen Verbraucher und Produkt.«1

Nach Einführung der Produktnamen und Produktcharaktere gab
ihnen die Werbung das Forum, potentielle Verbraucher direkt an-
zusprechen. Die spezifisch benannte, verpackte und beworbene
»Produktpersönlichkeit« war auf der Bildfläche erschienen.
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Die Anzeigenkampagnen Ende des 19. und zu Beginn des
20. Jahrhunderts beruhten in der Regel auf einer Garnitur stren-
ger, pseudowissenschaftlicher Formeln: Konkurrenten wurden nie
erwähnt, die Anzeigen bestanden nur aus Aussagesätzen, und die
Überschriften mussten groß sein, mit viel weißem Raum. Laut
einem Werbefachmann um die Jahrhundertwende sollte »eine An-
zeige groß genug sein, um Eindruck zu machen, aber nie größer
als die Sache, für die geworben wird«.

Einige der Werbeleute hatten jedoch begriffen, dass Werbung
nicht nur wissenschaftlich war; sie war auch spirituell. Marken
konnten ein Gefühl wecken – etwa Geborgenheit wie Aunt Je-
mima –, aber nicht nur das, ganze Unternehmen konnten eine be-
stimmte Bedeutung verkörpern. In den frühen zwanziger Jahren
machte der legendäre Werbeagent Bruce Barton den Autokonzern
General Motors (GM) zu einer Metapher für die amerikanische
Familie, zu »etwas Persönlichem, Warmem und Menschlichem«.
Auch GE waren nun nicht mehr in erster Linie das Akronym der
gesichtslosen General Electric Company, sondern, mit Bartons
Worten, »die Initialen eines Freundes«. Wie Barton 1923 sagte,
hatte Werbung die Aufgabe, den Unternehmen beim Finden ihrer
Seele zu helfen. Der Pfarrerssohn profitierte von seiner religiösen
Erziehung, wenn er seine erhebenden Botschaften verfasste. »Wer-
bung ist für mich etwas Großes, etwas Herrliches, etwas, das tief in
eine Institution eindringt und ihre Seele ergreift …«, sagte er zu
Pierre du Pont, dem Präsidenten von GM. »Auch Institutionen
haben eine Seele, genau wie Menschen und Völker eine Seele ha-
ben.«2 Anzeigen von GM begannen Geschichten über die Leute
zu erzählen, die die Autos des Unternehmens fuhren – über den
Priester, den Apotheker oder den Landarzt, der dank seines zuver-
lässigen GM gerade noch rechtzeitig »am Bett eines sterbenden
Kindes eintrifft, um es wieder zum Leben zu erwecken«.

Ende der vierziger Jahre setzte sich allmählich die Erkenntnis
durch, dass eine Marke nicht nur ein Maskottchen, ein Schlagwort
oder ein Bild auf der Verpackung eines Produkts war. Ein Konzern
als Ganzes konnte eine Markenidentität besitzen oder ein »Un-
ternehmensbewusstsein«, wie diese kurzlebige Eigenschaft damals
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genannt wurde. Als sich diese Idee durchsetzte, sah sich der Wer-
beagent nicht mehr als Verkäufer, sondern als »Philosoph der
Kommerzkultur«,3 so der Reklamekritiker Randall Rothberg. Die
Suche nach der wahren Bedeutung der Marke – oder der »Marken-
essenz«, wie sie oft bezeichnet wird – führte die Agenturen allmäh-
lich weg von den einzelnen Produkten und ihren Eigenschaften
und hin zu einer psychologisch-anthropologischen Untersuchung
der Bedeutung von Marken für Alltag und Kultur. Diese Verände-
rung galt als entscheidend, denn Unternehmen mögen Produkte
herstellen, aber die Verbraucher kaufen Marken.

Es dauerte mehrere Jahrzehnte, bis sich die Hersteller wirklich
auf diesen Wandel einstellten. Sie klammerten sich an die Vorstel-
lung, dass die Herstellung von Gütern noch immer ihre zentrale
Aufgabe war und die Etablierung von Marken nur ein wichtiger
Zusatzbereich. In den achtziger Jahren kam dann der manische
Glaube an das »Markenkapital«. Schlüsselereignis war der Kauf
von Kraft durch Philip Morris im Jahr 1988 – für 12,6 Milliarden
Dollar, dem sechsfachen Buchwert des Konzerns. Die Preisdiffe-
renz ergab sich offensichtlich aus dem Wert des Wortes »Kraft«.
Natürlich war man sich an der Wall Street bewusst, dass jahrzehn-
telanges Marketing und jahrzehntelange Markenpflege einem Un-
ternehmen über sein Vermögen und seinen jährlichen Gesamtum-
satz hinaus Wert verschaffen konnte. Doch mit dem Erwerb von
Kraft hatte etwas, das zuvor abstrakt und nicht quantifizierbar ge-
wesen war, einen konkreten Wert in Dollar erhalten – ein Marken-
name. Dies war eine sensationelle Nachricht für die Werbewelt,
denn sie konnte nun »beweisen«, dass die Ausgaben für Werbung
keine bloße Verkaufsstrategie, sondern eine knallharte Investition
in den Marktwert des Unternehmens waren. Wie zu erwarten,
führte dies zu einer beträchtlichen Erhöhung der Werbeetats.
Wichtiger noch, es löste ein neues Interesse am Aufblähen von
Markenidentitäten aus, einem Projekt, für das mehr erforderlich
war als nur ein paar Reklametafeln und Fernsehspots. Viel Geld
musste in Sponsoring investiert werden, neue Bereiche für die »Er-
weiterung« der Marke mussten aufgetan werden, und natürlich
musste man auch ständig dem Zeitgeist auf der Spur sein, damit



31

die für die Marke gewählte »Essenz« mit dem Karma des Zielmark-
tes übereinstimmte. Aus Gründen, die im weiteren Verlauf dieses
Kapitels untersucht werden, hat dieser radikale Wandel in der Un-
ternehmensphilosophie bei den Herstellern eine kulturelle »Fress-
gier« ausgelöst, mit der sie, um ihre Marken aufzublähen, jede Ni-
sche noch unvermarkteter kultureller Landschaft verschlingen. Im
Lauf dieser Entwicklung ist fast nichts unmarkiert geblieben – eine
recht eindrucksvolle Leistung angesichts der Tatsache, dass die
Marken noch 1993 von der Wall Street praktisch totgesagt worden
waren.

Der Tod der Marke (ein stark übertriebenes Gerücht)
Am 2. April 1993 wurde der Sinn der Werbung just durch jene
Marken in Frage gestellt, die die Werbeindustrie – in manchen
Fällen über zwei Jahrhunderte lang – aufgebaut hatte. Dieser Tag
ist bei Marketingleuten als »Marlboro Friday« in die Geschichte
eingegangen, weil Philip Morris damals urplötzlich ankündigte,
den Preis von Marlboro-Zigaretten um 20 Prozent zu senken. Der
Konzern wollte sich damit gegen die Billigmarken wehren, an die
er Marktanteile verlor. Die Preissenkung trieb die Marketingex-
perten zum Wahnsinn, und sie verkündeten unisono nicht nur
den Tod von Marlboro, sondern den Tod aller Markennamen.
Wenn eine Marke wie Marlboro, die mit über einer Milliarde Wer-
bedollars aufs Sorgfältigste gepflegt, aufpoliert und herausgestellt
worden war, in die verzweifelte Lage geriet, preislich mit Weißen
Marken konkurrieren zu müssen, dann, so folgerten die Exper-
ten, hatte das ganze Konzept der Markenpolitik offensichtlich sei-
nen Wert verloren. Die Öffentlichkeit hatte die Werbung gesehen,
und die Werbung hatte die Öffentlichkeit kaltgelassen. Der Marl-
boro-Mann war schließlich nicht irgendwer; die Werbekampagne
lief seit 1954 und war damit die am längsten laufende Werbe-
kampagne der Geschichte. Sie war Legende. Wenn der Marlboro-
Mann nichts mehr wert war, dann war auch die Marke als Kapital
nichts mehr wert. Die Vermutung, dass die Amerikaner plötzlich
massenhaft selbständig dachten, ließ die gesamte Wall Street erbe-
ben. Als Philip Morris seine Preissenkung verkündete, gingen
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noch am selben Tag die Aktienkurse sämtlicher Haushaltsmarken
auf Sturzflug: Heinz, Quaker Oats, Coca-Cola, PepsiCo, Procter
& Gamble und RJR Nabisco. Philip Morris selbst erwischte es am
schlimmsten.

»Wenn ein oder zwei mächtige Konsumgüterunternehmen wirk-
lich anfangen, ernsthaft die Preise zu senken, gibt es eine Lawine«,
begründete Bob Stanojev, USA-weiter Direktor für Konsumgüter-
marketing des Wirtschaftsprüfungsunternehmens Ernst and Young,
die Wall-Street-Panik. »Wertbewusste Generation, wir grüßen
dich!«4

Die Panik des Marlboro Friday war allerdings nicht die Reaktion
auf ein einzelnes Ereignis, sondern der Kulminationspunkt einer
jahrelang gewachsenen Furcht, ausgelöst durch einen dramati-
schen Wandel der Verbrauchergewohnheiten, der Haushaltsmar-
ken von Tide bis Kraft Marktanteile kostete. Schnäppchenhung-
rige Käufer, die hart von der Rezession getroffen waren, begannen
mehr auf den Preis zu achten als auf das Markenprestige, das die
Werbekampagnen der Yuppies den Produkten in den achtziger
Jahren mit auf den Weg gegeben hatten. Die Öffentlichkeit litt un-
ter einem schweren Fall von in der Marketingbranche sogenannter
»Markenblindheit«.5

Die wilde Schnäppchenjagd der frühen neunziger Jahre erschüt-
terte die etablierten Marken bis ins Mark. Plötzlich schien es klü-
ger, Ressourcen in Preissenkungen und andere Kaufanreize zu
stecken als in sagenhaft teure Werbekampagnen. Die Zweifel
manifestierten sich in den Summen, die die Unternehmen noch
willens waren, für sogenannte markenverbessernde Werbekam-
pagnen auszugeben. So kam es, dass die hundert führenden US-
amerikanischen Marken 1991 tatsächlich 5,5 Prozent weniger für
Werbung ausgaben. Es war der erste Einbruch im steten Wachstum
der amerikanischen Werbeetats seit einem kleinen Minus von
0,7 Prozent im Jahr 1970 und der größte Einbruch seit vier Jahr-
zehnten.6

Nicht dass die führenden Unternehmen ihre Produkte nicht
mehr gepusht hätten, nur steckten viele ihr Geld nun lieber in
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Werbegeschenke, Wettbewerbe, Schaufensterdekorationen und
(wie Marlboro) in Preissenkungen. Im Jahr 1983 hatten die ame-
rikanischen Markenartikelhersteller 70 Prozent ihrer gesamten
Marketingbudgets für Werbung und 30 Prozent für die anderen
genannten Arten der Verkaufsförderung ausgegeben. 1993 hatte
sich das Verhältnis umgekehrt: Nur noch 25 Prozent flossen in die
Werbung und 75 Prozent in andere verkaufsfördernde Maßnah-
men.

Wie vorauszusehen brach bei den Werbeagenturen eine Panik
aus, als ihre Spitzenkunden sie verließen und lieber auf die ver-
kaufsfördernde Wirkung von Preissenkungen setzten. Sie taten
was sie konnten, um große Kunden wie Procter & Gamble und
Philip Morris davon zu überzeugen, dass der richtige Weg aus der
Markenkrise nicht weniger, sondern mehr Markenwerbung war.
Auf dem Jahrestreffen der U. S. Association of National Adver-
tisers im Jahr 1988 las Graham H. Phillips, der amerikanische
Chairman von Ogilvy & Mather, den versammelten Wirtschafts-
führern die Leviten, weil sie sich dazu herabließen, an einem »Gü-
termarkt« statt an einem imageorientierten Markt teilzunehmen.
»Ich bezweifle, dass einer von Ihnen einen Gütermarkt begrüßen
würde, auf dem der Wettbewerb nur durch den Preis, durch Ver-
kaufsförderung und Sonderangebote bestimmt ist, alles Dinge, die
von der Konkurrenz leicht nachgeahmt werden können und des-
halb zu ständig sinkenden Gewinnen und letztlich zu Verfall und
Bankrott führen.« Andere betonten, wie wichtig es sei, den »kon-
zeptionellen Mehrwert« der Produkte zu bewahren, der de facto
nur aus Marketing besteht. Wenn man nur noch auf der Grund-
lage des realen Wertes konkurrieren wolle, warnten die Werbe-
agenturen, werde dies nicht nur den Tod der Marken, sondern
auch der Unternehmen bedeuten.

Etwa um die Zeit des Marlboro Friday fühlte sich die Werbe-
industrie so unter Druck, dass der Marktforscher Jack Myers das
Buch Adbashing: Surviving the Attacks on Advertising publizierte.
Das Buch machte gegen alle Feinde der Werbeindustrie mobil,
vom Kassierer, der Gutscheine für Erbsen aus der Dose verteilt, bis
zum Abgeordneten, der eine neue Reklamesteuer ins Auge fasst.
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»Unsere Branche muss begreifen, dass die Feindseligkeit gegen-
über der Werbung eine Bedrohung für den Kapitalismus, die Pres-
sefreiheit, für die grundlegenden Formen der Unterhaltung und
für die Zukunft unserer Kinder darstellt«, schrieb Myers.7

Trotz solchen Kampfgeschreis hielt sich bei den meisten Markt-
beobachtern die Überzeugung, dass die beste Zeit der Wertschöp-
fung durch Markenpflege vorüber war. In den achtziger Jahren sei
man auf Marken und exklusive Designerlabels abgefahren, argu-
mentierte etwa David Scotland, Europachef von Hiram Walker. In
den neunziger Jahren dagegen werde sich alles um den Preis dre-
hen. »Vor einigen Jahren«, sagte Scotland, »galt es vielleicht noch
als schick, ein Hemd mit dem Logo des Designers auf der Brustta-
sche zu tragen; heute wirkt es offen gesagt recht geschmacklos.«8

Auf der anderen Seite des Atlantiks, in Cincinnati, kam die
Journalistin Shelly Reese ebenfalls zu dem Schluss, dass eine mar-
kennamenlose Zukunft bevorstand. »Es ist vorbei, dass Amerika-
ner mit dem Calvin-Klein-Logo auf der Gesäßtasche Einkaufs-
wagen voller Perrier die Gänge im Supermarkt hinunterschieben«,
schrieb sie. »Heute tragen sie Klamotten mit Labels wie Jaclyn
Smith von Kmart und haben Big-K-Soda von Kroger Co. im Ein-
kaufswagen. Herzlich willkommen im Jahrzehnt der Hausmar-
ken.«9

Wenn sich Scotland und Reese heute an ihre mutigen Voraussa-
gen erinnern, dürften sie sich ein wenig blöd vorkommen. Ihr
Logo auf der Gesäßtasche klingt angenehm dezent angesichts der
heutigen Logomanie, und der Umsatz von Markentafelwasser ist
seit Reeses Voraussage jährlich um neun Prozent gestiegen, bis
1997 entstand daraus eine Industrie mit 3,4 Milliarden Dollar Um-
satz. Angesichts der Logoflut von heute erscheint es fast unvor-
stellbar, dass vor nur sechs Jahren der Tod der Marken nicht nur
plausibel, sondern offensichtlich erschien.

Welche Entwicklung führte nach der feierlichen Beerdigung der
Marke dazu, dass heute Bataillone von Menschen als freiwillige
Werbetafeln für Tommy Hilfiger, Nike und Calvin Klein herum-
laufen?
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Das Comeback der Marken
Einige Marken waren überhaupt nicht betroffen, als die Wall Street
ihren Tod verkündete. Sie waren quicklebendig.

Wie es die Werbeagenten zu Beginn der Rezession vorausgesagt
hatten, erholten sich jene Unternehmen am schnellsten von der
negativen Entwicklung, die stets das Marketing über die Preispoli-
tik gestellt hatten: Nike, Apple, Body Shop, Calvin Klein, Disney,
Levi’s und Starbucks. Diesen Unternehmen ging es hervorragend,
und die Markenpolitik nahm bei ihnen eine immer wichtigere
Stellung ein. Das reale Produkt war für sie nur noch Füllstoff für
das eigentliche Produkt – die Marke. Sie integrierten die Marken-
philosophie fest in ihre Unternehmensstruktur. Ihre Unterneh-
menskultur war so rigide und klösterlich, dass sie von außen wie
eine Mischung aus Studentenverbindung, religiösem Kult und
Sanatorium wirkte. Alles war Werbung für die Marke: bizarre
Begriffe für die Angestellten (Partner, barristas, Teamgefährten,
Mannschaftsmitglieder), eigene Lieder, CEOs als Superstars, fana-
tische Beachtung der Designkonsistenz, die Neigung zu Monu-
mentalbauten und die missionarischen Erklärungen im Jargon des
New Age. Im Gegensatz zu klassischen Haushaltsmarken wie Tide
und Marlboro verloren diese Logos nicht an Wert, sondern waren
auf dem besten Wege, alle Grenzen der Marketingwelt zu spren-
gen, indem sie zu kulturellen Accessoires und Bestandteilen einer
Lifestyle-Philosophie wurden. Die genannten Unternehmen tru-
gen ihr Image nicht wie ein billiges Hemd, sondern integrierten es
so sehr in das Geschäft, dass andere Leute ihr Image als ihr Hemd
trugen. Als andere Marken Schiffbruch erlitten, merkten es diese
Unternehmen nicht einmal – sie waren markenorientiert bis auf
die Knochen.

Das wirkliche Vermächtnis des Marlboro Friday besteht also
darin, dass er ein grelles Licht auf die beiden wichtigsten Entwick-
lungen im Marketing und im Verbraucherverhalten der neun-
ziger Jahre warf, nämlich einerseits auf die großen Kästen der Dis-
counter, die (wie Wal-Mart und andere) keineswegs hip sind,
aber das Lebensnotwendige liefern und einen übergroßen Teil des
Marktes beherrschen, und andererseits die extrafeinen, mit einer
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»Attitude« verknüpften Marken (wie Nike und andere), die für die
Lifestyle-Kultur die Essentials liefern und immer mehr kulturellen
Raum erobern. Wie sich diese beiden Aspekte des Verbraucherver-
haltens entwickelten, sollte in den folgenden Jahren großen Ein-
fluss auf die Wirtschaft haben. Während die Gesamtausgaben für
Werbung 1991 radikal einbrachen, lieferten sich Nike und Reebok
eine erbitterte Schlacht auf dem Reklamesektor und erhöhten je-
weils ihren Werbeetat (siehe Tafel 1. 1 auf Seite 492). Reebok stei-
gerte seine Werbeausgaben allein im Jahr 1991 um 71,9 Prozent,
während Nike seinen ohnehin schon gewaltigen Werbeetat um
weitere 24,6 Prozent aufblähte. Nikes Gesamtausgaben für Marke-
ting waren damit auf die überwältigende Summe von 225 Millio-
nen Dollar (1991) gestiegen. Ohne sich im Geringsten um preis-
lichen Wettbewerb zu scheren, erfanden die Turnschuhverkäufer
immer raffiniertere pseudowissenschaftlich legitimierte Luftpols-
ter und trieben ihre Preise hinauf, indem sie gewaltige Sponsoring-
verträge mit Star-Athleten schlossen. Diese Strategie, die Marke
zum Fetisch zu machen, schien gut zu funktionieren: In den sechs
Jahren vor 1993 hatte das von Phil Knight geführte Unternehmen
Nike aus Beaverton in Ohio seinen Jahresumsatz von 750 Millio-
nen auf 4 Milliarden Dollar gesteigert, und seine Gewinne waren
am Ende der Rezession um 900 Prozent höher als zu ihrem Beginn.

Benetton und Calvin Klein erhöhten inzwischen ebenfalls ihre
Ausgaben für Lifestyle-Marketing. In ihrer Werbung brachten sie
ihre Produkte mit gewagter Kunst und progressiver Politik in Ver-
bindung. Kleidungsstücke traten in dieser modernen Konzeptwer-
bung kaum mehr in Erscheinung, von Preisen ganz zu schwei-
gen. Noch abstrakter war die Werbung von Absolut Vodka, einer
Firma, die schon seit einigen Jahren eine Marketingstrategie ent-
wickelt hatte, bei der das Produkt verschwand und die Marke nur
noch ein weißer flaschenförmiger Raum war. Diese Leere konnte
mit jedem Inhalt gefüllt werden, den die jeweilige Zielgruppe sich
bei ihrer Marke am meisten wünschte: intellektuell in der Zeit-
schrift Harper’s, futuristisch in Wired, alternativ in Spin, laut und
stolz in Out und mit dem »Absolut Playmate« im Playboy. Die
Marke erfand sich immer wieder neu, ein kultureller Schwamm,
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der seine jeweilige Umgebung in sich aufsaugt und sich ihr durch
Gestaltwandel anpasst.

Im Jahr 1993, als der Galopp des Marlboro-Mannes zeitweise von
»markenblinden« Verbrauchern gebremst wurde, machte Micro-
soft sein sensationelles Debüt auf der von Advertising Age veröffent-
lichten Liste der 100 Unternehmen mit dem größten Werbeetat.
Im selben Jahr erhöhte Apple seine Werbeausgaben um 30 Pro-
zent. Das Unternehmen hatte bereits 1984 markenpolitisch Furore
gemacht, als es mit der Platzierung von orwellhaften Fernsehspots
während der Spiele um die Super Bowl seinen Aufstieg eingeleitet
hatte. Beide Unternehmen verkauften eine modische neue Bezie-
hung zur Maschine, die »Big Blue«, den IBM-Konzern, so plump
und bedrohlich aussehen ließ wie den inzwischen beendeten Kal-
ten Krieg.

Und dann gab es noch die Unternehmen, die schon immer ge-
wusst hatten, dass sie in erster Linie Marken und nicht Produkte
verkauften. Coke, Pepsi, McDonald’s, Burger King und Disney
ließen sich von der Markenkrise nicht verwirren und beschlos-
sen, den Markenkrieg auszuweiten, insbesondere da sie das Ziel
einer weltweiten Expansion fest vor Augen hatten (siehe Tafel 1. 2
auf Seite 493). Diesen Ehrgeiz teilten sie mit einer ganzen Welle
hochmoderner Hersteller/Einzelhändler, die Ende der achtziger
und Anfang der neunziger Jahre gewaltig aufblühten. Gap, Ikea
und Body Shop breiteten sich in jener Zeit aus wie ein Steppen-
brand. Sie verstanden es hauptsächlich durch sorgfältige Packungs-
gestaltung und die Förderung eines »experimentellen« Einkaufs-
umfeldes meisterhaft, No-Name-Produkte in Markenprodukte zu
verwandeln. Body Shop war in Großbritannien schon seit den
siebziger Jahren präsent, aber erst 1988 begannen die Kosmetikge-
schäfte in den USA an jeder Straßenecke wie grünes Unkraut zu
sprießen. Selbst in der schlimmsten Phase der Rezession eröffnete
das Unternehmen in den USA noch jährlich 40 bis 50 Geschäfte.
Am verblüffendsten für die Wall Street war dabei, dass Body Shop
diese Expansion durchzog, ohne einen Cent für Werbung auszuge-
ben. Wozu Plakatwände und Zeitungsanzeigen, wenn die Laden-
geschäfte dreidimensionale Werbung für einen ethischen und öko-
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logischen Umgang mit Kosmetik darstellen? Body Shop war ganz
Marke.

Die Kaffeebarkette Starbucks expandierte in dem genannten
Zeitraum ebenfalls, ohne viel für Werbung auszugeben. Statt-
dessen setzte sie ihren Namen in einer Vielzahl von Marken ein:
Starbucks Flugzeugkaffee, Starbucks Bürokaffee, Starbucks Kaf-
fee-Eis, Starbucks Kaffeebier. Starbucks schien den Markennamen
in einem noch tieferen Sinne zu verstehen als die Madison Avenue;
Marketing steckte in jeder Faser des Unternehmenskonzepts – von
der Strategie, es mit Büchern, Blues und Jazz in Verbindung zu
bringen, bis zu dem italienisch angehauchten Jargon des Unter-
nehmens. Der Erfolg von Body Shop und Starbucks zeigte, wie
weit die Markenpolitik über das bloße Plakatieren des Firmen-
logos hinausgewachsen war. Beide Unternehmen hatten mächtige
Identitäten aufgebaut, indem sie ihr Markenkonzept in einen Vi-
rus verwandelten und ihn durch eine Vielfalt von Kanälen in der
Kultur freisetzten: durch Kultursponsoring, politische Auseinan-
dersetzungen, durch die Erfahrung der Verbraucher und durch
Markenerweiterung. Direkte Werbung wurde in diesem Kontext
als eine ziemlich plumpe Störung einer viel organischeren Art der
Imagepflege betrachtet.

Wie Scott Bedbury, der für Marketing zuständige Vorstand von
Starbucks, öffentlich einräumte, »glauben die Verbraucher nicht
daran, dass es riesige Unterschiede zwischen den Produkten gibt«.
Deshalb mussten, laut Bedbury, die Marken durch die »Starbucks-
Erfahrung« emotionale Verbindungen mit ihren Kunden knüp-
fen«.10 Wer bei Starbucks ansteht, schreibt Starbucks CEO Howard
Shultz, will nicht nur einen Kaffee. »Es kommt ihm auf die roman-
tische Kaffee-Erfahrung an, auf das Gefühl von Wärme und Ge-
meinschaft, das man in den Starbucks-Geschäften bekommt.«11

Interessanterweise war Bedbury Marketingchef bei Nike, bevor
er zu Starbucks wechselte. Unter seiner Regie wurden der Slogan
»Just Do It« und andere bahnbrechende Neuerungen in der Mar-
kenpolitik eingeführt. Im folgenden Abschnitt erklärt er, wie den
beiden verschiedenen Marken mit denselben Techniken Bedeu-
tung verliehen wurde:
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Nike zum Beispiel nutzt die tiefe emotionale Verbindung,
die die Leute zu Sport und Fitness haben. Bei Starbucks erfährt
man, wie der Kaffee sich mit den Lebensmustern der Menschen
verwoben hat, und da liegen die Emotionen, die wir nutzen
können … Eine große Marke erhöht die Herausforderung – sie
gibt einer Erfahrung größere Bedeutung, gleichgültig ob es dar-
um geht, in Sport und Fitness sein Bestes zu geben, oder darum,
dass die Tasse Kaffee, die man trinkt, wirklich wichtig ist.12

Hier schien das Geheimnis hinter all den Erfolgsstorys der späten
achtziger und frühen neunziger Jahre zu liegen. Die Lehre aus
dem Marlboro Friday bestand darin, dass es nie eine echte Mar-
kenkrise gegeben hatte – es gab nur Marken mit Vertrauenskrisen.
In der Wall Street schloss man aus der Krise, dass diejenigen Mar-
ken auch weiterhin florieren würden, die leidenschaftlich an die
Grundsätze der Markenpolitik glaubten und sich in diesem Glau-
ben durch nichts beirren ließen. Über Nacht wurde der Slogan:
»Marken, nicht Produkte!« zum Kampfruf einer Renaissance
des Marketing, angeführt von den Unternehmen neuen Stils, die
sich als »Sinnvermittler« und nicht mehr als Produkthersteller be-
trachteten. Was sich änderte, war das Verständnis dessen, was –
sowohl in der Werbung als auch in der Markenpolitik – verkauft
wurde. Nach dem alten Paradigma wurde durch Marketing stets
ein Produkt verkauft. Doch nach dem neuen Modell ist das Pro-
dukt immer sekundär. Es muss gegenüber der Marke als dem
eigentlichen Produkt zurückstehen, und der Verkauf der Marke
erfordert eine neue Komponente, die man nur als spirituell be-
zeichnen kann. Werbung bedeutet, mit einem Produkt hausieren
zu gehen. Bei der Markenpolitik in ihren wahrsten und fortge-
schrittenen Inkarnationen geht es um unternehmerische Trans-
zendenz.

Es klingt verrückt, aber das ist der entscheidende Punkt. Am
Marlboro Friday wurde zwischen den gemeinen Preisbrechern
und den hochherzigen Markenpolitikern eine Trennlinie gezogen.
Die Markenpolitiker gewannen, und ein neuer Konsens wurde ge-
boren. Die Produkte, die in Zukunft florieren, werden nicht mehr
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als »Waren« präsentiert, sondern als Ideen: die Marke als Erfah-
rung, als Lifestyle.

Seit diesem Zeitpunkt versucht sich eine ausgewählte Gruppe
von Unternehmen aus der materiellen Welt der Waren, der Her-
stellung und der Produkte zu befreien, um auf einer anderen
Ebene zu existieren. Jeder kann ein Produkt herstellen, so ihre
Überlegung (und wie der Erfolg der Weißen Marken während der
Rezession bewies, tat es auch jeder). Solch schnöde Arbeiten kön-
nen und sollen deshalb an andere Unternehmer und Subunter-
nehmer vergeben werden, deren einziges Anliegen darin besteht,
den Auftrag pünktlich und mit Budgetunterschreitung zu erfüllen
(idealerweise in der Dritten Welt, wo die Arbeit spottbillig ist, die
Gesetze lax sind und die Steuervergünstigungen enorm). Die Zen-
trale des Konzerns kann sich dann auf das wirklich wichtige Ge-
schäft konzentrieren – die Schaffung einer Unternehmensmytho-
logie, die machtvoll genug ist, um einfachen Gegenständen durch
den schlichten Namen des Unternehmens Bedeutung zu verleihen.

»Jahrelang hielten wir uns für ein produktorientiertes Unter-
nehmen«, erläutert Nikes CEO Phil Knight diesen Wandel, »das
heißt, wir konzentrierten uns voll und ganz auf Design und Her-
stellung des Produkts. Heute aber wissen wir, dass die Vermark-
tung des Produkts das Wichtigste ist. Wir haben uns zu der
Einsicht durchgerungen, dass Nike ein marketingorientiertes Un-
ternehmen ist und das Produkt unser wichtigstes Marketingin-
strument.«13 Diese Entwicklung hat sich mit der Entstehung von
Internet-Giganten wie Amazon.com noch beschleunigt. Die reins-
ten Marken werden im Internet aufgebaut: Befreit von solchen
Lasten der realen Welt wie dem Ladengeschäft und der Produkt-
herstellung können sie ungebremst gedeihen, aber weniger als
Lieferanten von Gütern oder Dienstleistungen denn als kollektive
Phantasien.

Tom Peters, der schon lange den heimlichen Spinner in vielen
hartgesottenen CEOs hätschelt, propagiert die Markenmanie als
Geheimnis des finanziellen Erfolgs und ordnet transzendentale
Logos und irdische Produkte zwei unterschiedlichen Kategorien
von Unternehmen zu. »Die obere Hälfte – Coca-Cola, Microsoft,
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Disney und so weiter – handelt nur noch mit ›Brainware‹. Die un-
tere Hälfte [Ford und General Motors] ist immer noch Lieferant
primitiver Gegenstände, obwohl auch Autos heute viel intelligen-
ter sind als ehedem«, schreibt Peters in Der Innovationskreis (1997,
dt. 1998), einer Ode an die Übermacht des Marketings gegenüber
der Produktion.14

In diesem neuen brisanten Kontext verkauften die führenden
Werbeagenturen ein Unternehmen nicht mehr durch einzelne
Werbefeldzüge, sondern agierten als »Markenpfleger«, die die
Seele des Unternehmens identifizierten, zum Ausdruck brachten
und schützten. Kein Wunder, dass dies gute Nachrichten für die
US-Werbeindustrie waren. Sie erlebte 1994 einen Ausgabenzu-
wachs von 8,6 Prozent gegenüber dem Vorjahr. Innerhalb eines
Jahres schritt die Branche von einer Beinahekrise zu einem weite-
ren »bisher besten Jahr«.15 Und dies war nur der Anfang; weitere
Triumphe folgten. 1997 stiegen die Ausgaben für unternehmens-
orientierte Werbung – definiert als »Werbung, die ein Unterneh-
men, seine Werte, seine Persönlichkeit und seinen Charakter auf
dem Markt positioniert« – gegenüber dem Vorjahr um 18 Pro-
zent.16

Die Markenmanie hat einen neuen Typ des Geschäftsmanns
hervorgebracht. Er verkündet mit stolzgeschwellter Brust, die
Marke X sei kein Produkt, sondern ein Lebensstil, sei eine Haltung,
ein Wertesystem, ein Aussehen, eine Idee. Und das klingt wirklich
toll – viel besser, als die Marke X ist ein Schraubenzieher, eine
Hamburgerkette, eine Jeanshose oder ein – zugegeben sehr erfolg-
reiches – Sortiment von Laufschuhen. »Nike«, verkündete Phil
Knight in den achtziger Jahren, sei ein »Sportunternehmen«; seine
Mission bestehe nicht darin, Schuhe zu verkaufen, sondern »das
Leben der Menschen durch Sport und Fitness zu verbessern« und
»den Zauber des Sports am Leben« zu erhalten.17 Der Präsident
und Turnschuh-Schamane des Unternehmens Tom Clark erklärt,
dass »wir uns dank der Inspiration des Sports ständig neu gebären
können«.18

Berichte über solche Erleuchtungen hinsichtlich der »Marken-
vision« wurden an allen Ecken und Enden laut. »Das Problem von
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Polaroid«, diagnostizierte John Hegarty, Chairman der Werbe-
agentur des Unternehmens, »bestand darin, dass man sich immer
als Kamera präsentierte, doch der Prozess der [Marken] Vision hat
uns etwas gelehrt: Polaroid ist keine Kamera, sondern ein soziales
Schmiermittel.«19 IBM verkauft keine Computer, sondern »Pro-
blemlösungen« für Unternehmen. Bei Swatch geht es nicht um
Uhren, sondern um die Idee der Zeit. »Wir verkaufen kein Pro-
dukt«, sagte Renzo Rosso, der Eigentümer von Diesel Jeans, der
Zeitschrift Paper, »wir verkaufen einen Lebensstil. Ich glaube, wir
haben eine Bewegung geschaffen. Das Diesel-Konzept ist alles. Es
ist die Art, zu leben, die Art, Kleidung zu tragen, die Art, etwas zu
tun.« Auch die Body-Shop-Gründerin Anita Roddick erklärte mir,
dass es bei ihren Läden nicht primär darum gehe, was sie verkau-
fen, sondern darum, dass sie alle Träger einer großen Idee seien –
einer politischen Philosophie über die Frau, die Umwelt und ethi-
sche Geschäftsführung. »Ich nutze einfach das Unternehmen, das
ich überraschenderweise mit solchem Erfolg aufgebaut habe – es
sollte nicht so sein, es war nicht so beabsichtigt –, um hinter den
Produkten zu stehen und diese Ideen zu verkünden«, sagt Rod-
dick.

Der große Graphikdesigner Tibor Kaiman fasste die neue Rolle
der Marke wie folgt zusammen: »Die ursprüngliche Bedeutung der
Marke war Qualität, aber heute ist die Marke eine stilistische Tap-
ferkeitsmedaille.«20

Die Idee, die gewagte Botschaft einer Marke zu verkaufen und
nicht nur ein Produkt, berauschte diese CEOs, da sie die Möglich-
keit zu grenzenloser Expansion zu bieten schien. Eine Marke, die
kein Produkt war, konnte schließlich alles sein! Niemand über-
nahm die Markentheorie mit größerem missionarischen Eifer als
Richard Branson. Seine Virgin-Gruppe hat Joint Ventures auf je-
dem Gebiet, von der Musik über Brautkleider, Luftfahrtgesell-
schaften und Cola bis zur Finanzdienstleistung, ihr Markenzei-
chen aufgedrückt. Branson redet verächtlich von dem »überholten
angelsächsischen Bild vom Verbraucher«, nach dem ein Name mit
einem Produkt wie Turnschuhen oder Softdrinks verbunden sein
sollte, und plädiert stattdessen für »den asiatischen ›Trick‹« der
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keiretsus (ein japanischer Begriff, der ein Netz miteinander ver-
bundener Unternehmen bezeichnet). Laut Branson kommt es dar-
auf an, »eine Marke nicht auf Produkten, sondern auf einem Ruf
aufzubauen. Die großen asiatischen Namen werden eher mit Qua-
lität, Preisniveau und Innovation als mit einem bestimmten Pro-
dukt in Verbindung gebracht. Ich nenne sie »Attribut«-Marken:
Sie haben keinen direkten Bezug zu einem Produkt – wie einem
Marsriegel oder einer Coca-Cola – , sondern zu einem Werte-
kanon.«21

Tommy Hilfiger wiederum ist eigentlich kein Kleiderhersteller;
sein Geschäft besteht darin, Kleider zu signieren. Das Unterneh-
men operiert ausschließlich mit Lizenzverträgen, und Hilfiger gibt
sämtliche Produkte bei einer Anzahl anderer Unternehmen in
Auftrag: Jockey International macht Hilfiger-Unterwäsche, Pepe
Jeans London macht Hilfiger-Jeans, Oxford Industries macht
Tommy-Hemden und die Stride Ride Corporation stellt seine
Schuhe her. Und was produziert Hilfiger selbst? Nichts.

Die radikale Markenpolitik lässt sich keineswegs als bloße
Spielwiese für die Vermarkter von modischen Konsumgütern wie
Turnschuhen, Jeans und New-Age-Getränken abtun. Caterpillar,
eigentlich ein Hersteller von Traktoren und bekannt für seine Ge-
werkschaftsfeindlichkeit, stürzte sich mit Feuereifer in die neue
Markenpolitik und brachte die Cat-Accessoires auf den Markt:
Stiefel, Rucksäcke, Hüte und alles Mögliche andere, das nach
einem postindustriellen je-ne-sais-quoi schreit. Der Konzern Intel
Corp., der Computerteile herstellt, die niemand sieht und kaum
jemand versteht, hat seine Prozessoren in eine Fetisch-Marke ver-
wandelt, und zwar mit Hilfe von Fernsehspots, in denen Fließ-
bandarbeiter in tollen metallischen Raumanzügen auf »Shake
Your Groove Thing« tanzen. Kein Wunder, dass Paul S. Otellini,
Intel-Vorstand für Verkauf und Marketing, auf meine Frage nach
der geplanten Diversifizierung der Produkte des Unternehmens
antwortete, Intel sei »wie Coke: eine Marke und viele verschiedene
Produkte«.22

Wenn sogar Caterpillar und Intel die neue Markenpolitik be-
treiben können, dann können es alle.
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Seit Mitte der neunziger Jahre sind die global operierenden Kon-
zerne nach der Nahtoderfahrung des Marlboro Friday mit gera-
dezu religiösem Eifer auf den Markenboom eingeschwenkt. Nie
wieder wird die Wirtschaft vor dem Altar des Gebrauchsgüter-
marktes das Haupt beugen. Von nun an wird sie nur noch den
durch die Medien geschaffenen Götzenbildern huldigen. Oder um
Tom Peters, die Inkarnation des Markenmannes, zu zitieren:
»Marken! Marken!! Marken!!!, das ist die Botschaft … für die spä-
ten neunziger Jahre und darüber hinaus.«23


