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CASH: Ein Grundpfeiler der
Markentheorie ist, dass sich
Marken auf das konzentrieren
sollen, was sie am besten kön-
nen. Andererseits verändern
sich die Bedürfnisse und Wün-
sche der Kunden fast täglich.
Wie soll man als Markenher-
steller mit diesem Spannungs-
feld umgehen?
Schmidt: Der Mensch ist viel trä-
ger, als manche wahrhaben wollen.
Wir sollten es mit dem Verände-
rungsrhythmus daher nicht über-
treiben. Aber dass sich Kundenbe-

dürfnisse und auch die Wettbe-
werbssituation immer wieder ver-
ändern, ist klar. Das Geheimnis des
Erfolgs liegt darin, diese Verände-
rungen richtig zu beurteilen: Han-
delt es sich tatsächlich um eine
strukturelle Veränderung, die mich
in meinen Erfolgsparametern be-
rührt, oder nur um ein kurzfristi-
ges Oberflächenphänomen? Wenn
man feststellt, dass sich tatsächlich
Dinge verändern, die einen Ein-
fluss auf die eigene Marktposition
haben könnten, muss man Ant-
worten finden. 

Antworten im Sinn von neuen
Produkten?
Die erste und wichtigste Aufgabe
ist es, die Leistung von der man
lebt, immer aktuell zu halten.
Wenn man ein Produkt verändert
oder neu kreiert, muss es den ei-
genen Stärken entsprechen. Ganz
schlecht ist es, wenn man – nur um
dabei zu sein – ein Produkt macht,
das den eigenen Qualitätsmaßstä-
ben und den Erwartungen der Käu-
fer an meine Produkte nicht ent-
spricht. Es ist ein großes Miss-
verständnis zu glauben, alle Trends
beantworten zu müssen, egal wie
stark – oder schwach – sie auch sein
mögen. Das führt zu einer Hand-
lungsfrequenz, die selten angetan
ist, sich durchzusetzen. 
Handlungsfrequenz im Unter-

Der Markenexperte Manfred Schmidt im
CASH-Interview über den Stellenwert von In-
novationen für Handel und Industrie. 

Manfred
Schmidt: „Wenn
sich Händler
und Hersteller
einig wären, ei-
ne exzellent
vorbereitete,
wirkliche Inno-
vation über län-
gere Zeit ge-
meinsam zu
etablieren, dann
würden alle so
viel mehr Um-
satz und Ertrag
machen, wie sie
es mit den vie-
len, vielen klei-
nen Wirbeleien
niemals schaf-
fen können.“

Interview: Manuel Friedl
Fotos: Institut für Markentechnik
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schied zu Kontinuität?
Richtig, im Unterschied zur nach-
haltigen Durchsetzung der eigenen
Produkte und Ideen. Eine Innovati-
on ist etwas Hervorragendes, wenn
sie erstens eine wirkliche Innovati-
on ist, und wenn man zweitens
dafür sorgt, dass sie auch wirklich
im Markt etabliert wird. Wenn sich
eine Innovation durchsetzt, also für
die Kunden zur Gewohnheit wird,
steigt die Kraft der Marke exponen-
tiell. Wenn sich Händler und Her-
steller einig wären, eine exzellent
vorbereitete, wirkliche Innovation
über längere Zeit gemeinsam zu
etablieren, dann würden alle so viel
mehr Umsatz und Ertrag machen,
wie sie es mit den vielen, vielen
kleinen Wirbeleien niemals schaf-
fen können. 
Was natürlich Geld kostet …
… und Zeit. Das wird sehr leicht
unterschätzt. Denn wenn man
nach drei Monaten schon wieder
mit einem neuen Produkt auf den
nächsten Trend eine Antwort fin-
den will, dann bringt man zwar
immer wieder neue Produkte in
den Markt hinein, aber man kriegt
sie nicht durch. Und dann werden
sie mit Sicherheit keinen Beitrag
zur Ertragsentwicklung des Unter-
nehmens leisten, vor allem aber
nicht zur Stärkung der Marke.
Aktuelles Beispiel: Smoothies.
Alle großen Fruchtsafthersteller
sind auf diesen Trend aufge-
sprungen. Ist das klug?
Wichtig für einen Markenführer
ist, dass er gar nichts muss. Was
immer er macht – es muss nach-
haltig sein. Dieses Mitmachen von
kleinen Trends, nur um dabei zu
sein, bedeutet einen gigantischen
Aufwand, der immer unterschätzt
wird. Man beschäftigt die ganze
Firma, von der Entwicklung über
die Produktion und das Marketing
bis zum Vertrieb. Am Ende ver-
nachlässigt man die etablierten
Produkte, von denen man eigent-
lich lebt.

Noch dazu werden diese klei-
nen Trends meistens überschätzt.
Deshalb raten wir Unternehmen,
die ihr Portfolio weiterentwickeln

wollen, immer dazu, sich mög-
lichst aus eigener Kraft etwas zu
überlegen. Man sollte das tun, was
am besten zur Marke passt, wovon
man wirklich überzeugt ist, und
nicht, was gerade ein Trend am
Markt ist, dem ohnehin alle folgen.
Besser ist es, Schwerpunkte zu set-
zen und diese nachhaltig durch-
zusetzen. 
Neues bringt doch Kunden in
die Geschäfte?
Auch das wird total überbewertet.
Wenn Sie sich die Umsätze angu-
cken, leben die Firmen immer von
ihren klassischen, etablierten Pro-
dukten. 
Kann man die Aufmerksamkeit
des Kunden auch mit alten Pro-
dukten anlocken?
Eingeführte Produkte haben sowie-
so die Aufmerksamkeit, weil die
Menschen an sie gebunden sind.
Das ist genau die Stärke der Marke. 
Oft wird versucht, die Aufmerk-
samkeit über den Preis zu errei-
chen.
Wenn ich eingeführte Produkte
ständig zu Sonderpreisen anbiete,
dann verfällt aus Sicht des Ver-
brauchers der Preis, und er ist nicht
mehr bereit, den Originalpreis zu
zahlen. Das geht gegen die eigene
Kasse und gegen die Idee der Mar-
ke. Durch die Aktionitis wird das
Normalprogramm, das die Zuver-
lässigkeit gegenüber dem Kunden
aufbauen soll, unterlaufen.
Aber es genügt ja nicht, auf den
Supermarkt draufzuschreiben:
Bei mir gibt es die Marken A, B,
C und D. Denn die gibt es ja
beim Nachbarn auch!
Wenn jemand richtig gut ist und
die stärksten Produkte mit guten
Ideen prägnant präsentiert, kann er
schon damit viele, viele Kunden
mobilisieren. Die Geschicklichkeit
liegt wie bei allen Dingen im Leben
darin, den richtigen Mix zu finden.
Etablierte Produkte, gute Marken,
saubere Platzierung, Kommunika-
tion von Qualitäten kombiniert mit
guten Innovationen, die ich nach-
haltig aufbauen kann, und einem
bestimmten Anteil von wechseln-
den Attraktionen. Aber Vorsicht: Je

größer der Anteil der Marktplatz-
aktivitäten wird, desto weniger Auf-
merksamkeit kriegen die Produkte,
von denen alle leben. 
Ist es für eine Supermarktkette,
die alle Bevölkerungsschichten,
alle Altersstufen, alle Lifestyles
ansprechen will oder muss,
überhaupt möglich, ein klares
Profil zu entwickeln?
Selbstverständlich. Wenn sich zwei
große Gruppen gegenüberstehen,
das gleiche Sortiment anbieten und
ihre Preise gegenseitig abgucken,
dann weiß keiner mehr, warum er
bei wem kauft. Überall wo der
Mensch hinkommt, sucht er Ord-
nung. Und wenn ihm die nicht
gegeben wird, dann läuft er einfach
durch und nimmt das, was ihm
gerade auffällt. Das heißt aber
nicht, dass das zu entsprechenden
Wiederkäufen führt. Wenn ich
dann noch mit Aktionen drüber-
fahre, ist die Wahl der Produkte
zufällig, und mit Zufall kann man
nie viel Geld machen. 

Die Aufgabe ist es daher, ein
eigenes Profil zu schaffen, eigene
Schwerpunkte zu bilden, was man
nun eigenartigerweise mit Eigen-
marken versucht. Allein die Zu-
sammenstellung der Hersteller-
marken würde erlauben, ein Pro-
fil darzustellen: „Bei mir kann
man nicht alles haben, sondern
alles, was ich für richtig halte.“
Darin liegt das Geheimnis höhe-
rer Ertragskraft und zufriedener
Kunden.
Wir danken für das Gespräch.

Manfred Schmidt ist Vorsitzender des
Instituts für Markentechnik, Genf. Vor
der Gründung des Instituts 1993 war
er Vorsitzender der Geschäftsführung
von Telefunken, Generaldirektor von
Thomson CE Deutschland und Senior
Executive Vice President von Nokia
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