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Dit boek gaat over merken. Waarom merken belangrijk zijn, wat ze voor consumenten en

de maatschappij betekenen en hoe merkorganisaties ze het beste kunnen ontwikkelen en
beheren. We worden in onze steeds complexer wordende wereld met steeds meer keuzemo-
gelijkheden geconfronteerd terwijl we steeds minder tijd hebben om te kiezen. Daarom is
een sterk merk dat de besluitvorming van de consument vereenvoudigt, het risico verkleint
en verwachtingen wekt, van steeds grotere waarde. Het creéren van sterke merken die deze
belofte nakomen en het handhaven en versterken van de kracht van zulke merken in de loop
van de tijd is daarom een absolute noodzaak voor het management. In dit boek komen alle
belangrijke kwesties bij het plannen, implementeren en evalueren van merkstrategieén aan
bod.

Concurrenten kunnen vaak wel fabricageprocessen en fabrieksontwerpen kopiéren, maar
het is niet zo eenvoudig om sterk gewortelde meningen en opvattingen in de hoofden

van consumenten te reproduceren. De hindernissen en kosten van het introduceren van
nieuwe producten legt echter meer druk dan ooit op bedrijven om hun nieuwe producten

op een deskundige manier op de markt te brengen en om hun bestaande merken duurzaam
te beheren. Daarom zien steeds meer bedrijven en andere organisaties in dat de met hun
producten of service geassocieerde merknamen tot hun meest waardevolle bezittingen
behoren.

Hoewel merken uiterst kostbare immateriéle goederen kunnen zijn, brengt het bouwen en
beheren van een sterk merk behoorlijke uitdagingen met zich mee. Gelukkig kan het concept
van brand equity, ofwel merkmeerwaarde, het belangrijkste onderwerp in dit boek, merken-
bouwers en marketeers waardevolle perspectieven en een gemeenschappelijke noemer
aanreiken om de mogelijke effecten en trade-offs van verschillende strategieén en tactieken
voor hun merken te interpreteren. Zie merkmeerwaarde als de toegevoegde waarde die puur
en alleen toe te schrijven is aan het merk.

Merkmeerwaardecreatie

In praktisch opzicht is merkmeerwaarde de extra waarde die een merkproduct krijgt als een
gevolg van een sterkere reputatie en de kennis die men over het merk heeft. Hierdoor ontstaat
er een ‘ezelsbruggetje’ (ook wel shortcut genoemd) in het hoofd van een consument, waardoor
deze sneller voor het merk kiest. Een onderscheidend merkproduct vergemakkelijkt het keuze-
proces. Maar het kost tijd en investeringen om dit te voor elkaar te krijgen. Want je moet het
merk bouwen en merkproducten op de markt brengen. Hiervoor moet je merkcommunicatie en
andere marketingactiviteiten ontwikkelen die de aandacht trekken van potenti€le gebruikers.
Dus daar besteden we uiteraard aandacht aan.

Dit boek wil vooral voorzien in een uitgebreide en up-to-date verhandeling van de onder-
werpen merken, merkmeerwaarde en strategisch merkenmanagement — het ontwerp en de
implementatie van merkcommunicatie en marketingactiviteiten om merkmeerwaarde op te
bouwen, te meten en te beheren. Het bouwen en beheren van een merk met als doel merk-
meerwaarde op te bouwen, noemen we branding.

Een van de belangrijke doelstellingen van het boek is studenten, managers en bestuurders
te voorzien van concepten, theorieén, modellen en andere instrumenten om betere merk-



XIvV

gerelateerde beslissingen te kunnen nemen en om de winstgevendheid van merkstrategieén
op de lange termijn te verbeteren. In het bijzonder zullen we inzicht geven in de manier
waarop je toekomstbestendig netto-positieve merkstrategieén creéert door merkmeerwaarde
op te bouwen, te meten en te beheren. We geven het antwoord op drie belangrijke vragen:

1. Hoe kunnen we merkmeerwaarde creéren?

2. Hoe kunnen we merkmeerwaarde meten?

3. Hoe kunnen we merkmeerwaarde consolideren om zakelijke mogelijkheden te vergroten?

Onze kijk op de zaken is relevant voor elk soort organisatie (publiek of particulier, groot of
klein) en in de voorbeelden komen verschillende industrieén, online en ecologische ecosys-
temen en geografische locaties aan bod. Om ons licht te laten schijnen op brandingconcepten
in verschillende settings, bespreken we in dit boek specifieke b2b- en b2c-toepassingen voor
industriéle, hightech, online, service en (retail)producten.

Nieuwe indeling met het merkmeerwaardekompas

De inhoud van dit boek is gerangschikt via het merkmeerwaardekompas, waardoor informatie
logischer is gerubriceerd en daardoor beter vindbaar is. Door het kompas wordt de theorie

ook grafisch gepresenteerd. Via duidelijke kleurcodes, symbolen en heldere koppen kun je

nu makkelijker door het boek navigeren. We behandelen in dit boek zowel de theorie als de
praktijk. Hierdoor is dit boek niet alleen bruikbaar als naslagwerk maar ook als praktisch
handboek voor iedereen die al strategisch met merken werkt of hierover wil leren - met het
merkmeerwaardekompas als routegids.

Meer focus op vertrouwen, impact en duurzaamheid

In 2020 riep onderzoeksbureau Gartner merkstrategie uit tot de meest belangrijkste vaardig-
heden voor marketeers. Hoe sterker je merk, hoe hoger het interne en externe vertrouwen in
het merk en hoe hoger het gebruik van dat merk. In 2021 kondigde de internationale accoun-
tants- en belastingorganisatie PricewaterhouseCoopers (PwC) aan zich meer te willen richten
op Environmental, Social, en Governance (ESG)-advies omdat dit voor steeds meer organisa-
ties en stakeholders belangrijker wordt. Ze wil met haar nieuwe strategie in ‘een wereld van
technologische ontwrichting, verdeelde geopolitiek, klimaatverandering en de langdurige
gevolgen van de covID-19-pandemie’ de nadruk leggen op het bouwen van vertrouwen en het
leveren van duurzame resultaten.! Ze speelt hiermee in op de veranderende regelgeving op
ESG-gebied. Zo heeft de Europese Commissie in haar ‘European Green Deal’ nieuwe richtlijnen
aangenomen op het gebied van biodiversiteit en duurzaamheid en wil in 2050 klimaatneutraal
zijn. Dit gaat gevolgen hebben voor veel merkorganisaties, hun producten, hun dienstverle-
ning en hun merkportfolio. Daarom willen we in deze vijfde editie handvatten geven om op
een sociale en duurzame wijze merkmeerwaarde en vertrouwen te creéren. Dat begint bij een
solide en menselijke basis; het bouwen en beheren van toekomstbestendige, betrouwbare en
financieel sterke merken in duurzaam verbonden wereld.

WAAR GAAT DIT BOEK OVER?
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De inhoud uit de vorige editie is geredigeerd opgenomen in deze uitgave en vindbaar via de
nieuwe indeling binnen het merkmeerwaardekompas. Dit wijst zich bijna vanzelf bij de uitleg
ervan in hoofdstuk 2. Ook wordt door het raamwerk de theorie visueler gepresenteerd. Om het
boek compacter te laten zijn, hebben we teksten bondiger geschreven en meer op strategisch
niveau. Hierdoor kunnen we meer aspecten vanuit de kern behandelen en kun je als lezer via
heldere koppen, symbolen en kleurcodes sneller door het boek navigeren. Ook zijn er veel
online verwijzingen opgenomen naar MyLab en/of video’s.

Als we onderwerpen bespreken waarvoor meer diepgang vereist is dan we in dit naslagwerk
kunnen bieden, dan verwijzen we waar nodig door naar aanvullende bronnen. Beschouw dit
boek vooral als een handzame wegwijzer dat veel aspecten van merkenmanagement probeert
te behandelen om zo een goed overzicht te bieden. Voor operationele invullingen is specifieke
literatuur vaak uitgebreider. Iets wat onmogelijk allemaal op te nemen is in deze uitgave. Het
boek biedt waar de titel voor staat: Een heldere visie bieden op strategisch merkenmanage-
ment.

Strategisch merkenmanagement in vijf delen

Aan de hand van het merkmeerwaardekompas bieden we een raamwerk voor het strategisch
managen van merken en merk(meer)waarde, wat dit betekent voor mensen en organisaties,
en wat de impact van merken is op samenleving en milieu. Het merkmeerwaardekompas
gaat uit van een merkkern (bestaande uit brand equity & trust). Rondom deze kern (deel

1) bevinden zich de kennisdomeinen (de vier andere delen) die nodig zijn om een krachtig
merk(ecosysteem) te bouwen, te versterken en te beheren. In elk deel proberen we de link te
leggen met aspecten waarmee een merk(organisatie) haar impact kan vergroten (in dit boek
spreken we van impactcategorién). Hieronder staan de vijf delen kort omschreven:

Brand Value Creation (deel 1) start met een introductie van wat een merk nou eigenlijk is en
wat haar zo betekenis- en waardevol maakt voor mensen en organisaties. We doorlopen de
geschiedenis en de toekomst van merken in een steeds veranderende wereld. Ook bespreken
we het merkmeerwaardekompas. Tenslotte duiken we in de merkpsychologische aspecten als
(klant)loyaliteit en definiéren we de waarde van (merk)vertrouwen. In dit deel leggen we de
verbindingen naar de omringende kennisdomeinen.

Brand Equity Management (deel 2) behandeld merkontwikkeling en brand owner value
creation vanuit economisch perspectief, waaronder merkmeerwaarde meten en het merken-
managementproces. Zo komen merkkennis, merkimago en merkassociaties aan bod. Hoe
ontwikkel je de merkpositionering op basis van overeenkomsten en verschillen, en de merk-
belofte (brand promise)? In dit deel leggen we de link tussen de merkorganisatie en hoe zij
waarde kan creéren met het juiste merk(product)portfolio.

Brand Design Management (deel 3) focust op design, psychologie en menselijk gedrag.

Dit deel gaat dieper in op ‘merkperceptie’ en customer value creation. Ook kijken we naar

het ontwikkelen en ontwerpen van de merkidentiteit en branding (waaronder packaging,
interfaces, customer journey en touch points). Verder komen design thinking, merkbeleving,



storytelling en semiotiek aan bod. In dit deel leggen de link tussen het merk, het design van
producten en diensten, en hoe gebruikers hierop reageren en deze gebruiken.

Brand Relation Management (deel 4) richt zich op hoe de merkorganisatie sociaal en econo-
misch in verbinding blijft met haar stakeholders. Met goed relatiebeheer bouw je en onder-
houd je (online) duurzame klantrelaties die verder gaan dan enkel transactionele relaties,
maar ook leiden tot (b2b en b2c) partnerschappen en co-creatie via merkinteractie (collabora-
tive value creation). In dit deel leggen we de link tussen de mens en haar plek in de fysieke en
digitale wereld.

Brand Reputation Management (deel 5) draait om public value creation: het beinvloeden
en beheren wat en hoe een individu of een groep denkt over een merk(organisatie). We kijken
naar de gedeelde waarden (shared values) en het ‘maatschappelijk’ gedrag en imago van

de merkorganisatie, maar ook naar duurzaamheidscommunicatie (sustainability branding)
aangezien dit voor merkreputatie steeds belangrijker wordt. In dit deel leggen we de link
tussen de planeet en de impact die de merkorganisatie hierop heeft.

Om het boek een breed en compleet, maar ook een overzichtelijk naslagwerk te maken dat
minder snel veroudert, hebben we besloten de verdiepingen en casuistiek grotendeels digitaal
te doen op MyLab. Hierdoor zijn makkelijker updates mogelijk. In het boek worden uiteraard
voorbeelden gebruikt, maar uitgebreidere merkcases vind je ook online. Elk hoofdstuk krijgt
met Pearson MyLab een leeromgeving met daarin de cases, video’s, templates, modellen en
andere digitale bronnen. De modellen in het boek, waaronder het merkmeerwaardekompas,
zijn te downloaden voor lesmateriaal en presentaties.

Dit boek is een hybride uitgave — een innovatieve combinatie van fysiek en digitaal. De verdie-
pingen zijn grotendeels digitaal (in verband met de actualiteit) en nu eenvoudig en snel door
te lezen in Pearson MyLab: door het scannen van een Qr-code opent het artikel meteen. Ook
videomateriaal is nu te bekijken via Qr-codes. Deze video’s zijn met zorg geselecteerd. Helaas
kan het in een enkel geval voorkomen dat partners de video’s na verloop van tijd verwij-
deren. In dat geval zal Pearson in de MyLab-omgeving van dit boek een vervangende video
aanbieden.

Tot slot is offline toegang tot MyLab mogelijk via de LearningPlace-app van Pearson.

Voor wie is dit boek bedoeld?

e Studenten binnen het hoger onderwijs.

* Managers en analisten die zich bezighouden met de effecten van dagelijkse beslissingen
op het gebied van merkuitingen.

* Senior beleidsadviseurs, bestuurders en merkstrategen die belast zijn met de kracht van
hun merk en hun (product en diensten) merkportfolio’s.

* Alle merkenbouwers, designers en marketeers met belangstelling voor nieuwe ideeén met
betrekking tot merkstrategieén.

Supplementair materiaal (casuistiek)

Strategisch merkenmanagement gaat vergezeld van een MyLab, een digitale leeromgeving
waar studenten verdiepingsmateriaal en cases kunnen vinden, en waar alle modellen en
andere figuren uit het boek overzichtelijk te raadplegen zijn. Voor docenten zijn er onder
andere open tentamenvragen, discussievragen en workshops beschikbaar.

Om actuele updates en online verwijzingen mogelijk te maken hebben we besloten om de
casuistiek meer digitaal te doen. Elk hoofdstuk krijgt met MyLab een leeromgeving met daarin
de cases en andere digitale bronnen. In het boek worden uiteraard voorbeelden en korte cases
gebruikt, maar uitgebreide casuistiek vind je in MyLab.

Op de website www.strategischmerkenmanagement.nl kun je bijbehorend (studie)mate-

riaal verkrijgen, waaronder (digitale) posters van het merkmeerwaardekompas als infographic
met uitleg.

OPZET EN GEBRUIK VAN DIT BOEK
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merk, brand Samenstelling van (on)tastbare
attributen die een handelsmerk functioneel,
| en/of symbolisch verteg -

digen. Een merk komt immaterieel of materiee
tot herkenbare uitdrukking als naam, teken,
(kleur)ontwerp of een combinatie van deze
elementen en indien goed beheerd, waarde
creéert en invloed heeft. Een merk verzekert
relaties om toekomstige inkomsten te creéren
en veilig te stellen door voorkeur, vertrouwen en
loyaliteit van gebruikers te vergroten. Door het

igen van beslissi (shortcuts;
een merk bestaat uit een kennisnetwerk van
1.1

associaties in het hoofd, opgebouwd door
directe of indirecte ervaringen met het merk)
vertegenwoordigen merken een betrouwbare,
duurzame kwaliteitsgarantie. Ze bieden
daardoor een relevante, onderscheidende,
betekenisvolle en geloofwaardige keuze tussen
vergelijkbare opties.

product Alles wat onder de aandacht van de
markt kan worden gebracht of aangeboden voor
aankoop, gebruik of verbruik en wat voorziet

in een behoefte of een wens; dit kunnen zowel
materiéle objecten zijn als diensten, personen,
plaatsen, organisaties en ideeén.

dienst, service Activiteit, benefit of vorm van
behoeftebevrediging die te koop wordt aange-
boden, ontastbaar is en waarvan de consument
geen eigenaar kan worden.

organisatie Een samenwerkingsverband van
mensen die met behulp van geschikte kennis
en middelen samenwerken om een bepaald
doel te bereiken.

behoefte Het biologisch nodig hebben of
het verlangen naar een ontbrekend goed,
dienst, emotie of waarde. Kan geactiveerd
worden door een discrepantie tussen een
werkelijke en een gewenste toestand. Het
ideevan een individu dat het hem aan
iets ontbreekt.

klantgericht Ontwikkeling en levering van
producten en diensten die erop gericht

is nieuwe manieren te zoeken om klant-
problemen op te lossen en bevredigender
klantervaringen te creéren.

concurrent Rivaliserende aanbieder
van producten of diensten die dezelfde
klantbehoeften binnen een specifiek
marktsegment bevredigen.

HOOFDSTU

DEIN DETI)D

ERKEN ZIJN

We beginnen in dit boek bij de essentie van merken bouwen: merkmeerwaardecreatie. Om
waarde te creéren met een merk moet je weten waar een merk voor staat, wat dit betekent
voor mensen en organisaties, en wat de impact ervan is op samenleving en milieu. Daarvoor
heb je een holistische merkvisie nodig, vandaar dat we in dit deel ons merkmeerwaarde-
kompas introduceren, een nieuw raamwerk dat al deze aspecten met betrekking tot merken-
management behandelt. Deze nieuwe editie is opgebouwd rondom dit raamwerk, om je te
helpen een merk consistent op te bouwen, te beheren en de waarde ervan te meten.

Introductie

In dit hoofdstuk definiéren we eerst wat een merk is. Een merKk is voor veel mensen een
naam, logo, symbool of ontwerp, of een combinatie van deze zogeheten ‘merkelementen’.
Het merk wordt toegevoegd aan een product. Een product definiéren we als alles wat aan
een markt kan worden aangeboden voor aandacht, aanschaf, gebruik of consumptie, en wat
aan een behoefte of wens kan voldoen. Een product kan iets tastbaars zijn, maar ook een
dienst, winkel, persoon, organisatie, plaats of idee. Een merkproduct is een product dat
andere dimensies toevoegt, waardoor het zich in bepaalde opzichten onderscheidt van andere
producten die zijn ontworpen om aan dezelfde behoefte te voldoen. Deze verschillen kunnen
rationeel en tastbaar zijn (gerelateerd aan productprestaties van het merk) of meer symbo-
lisch, emotioneel of immaterieel (gerelateerd aan wat het merk vertegenwoordigt). Daarnaast
kan een merk mentaal tegenwoordig eigenlijk alles zijn, variérend van een idee, gedachte,
gevoel of ritueel tot religie. In deel vier besteden we hier aandacht aan. Merken zelf zijn
waardevolle immateriéle activa waarmee zorgvuldig moet worden omgesprongen, omdat zij
klanten en bedrijven een aantal voordelen bieden.

Begin

Het produceren en verkopen van producten en diensten draait al sinds mensenheugenis
voornamelijk om het voldoen aan behoeften. Nog steeds is dat de kern. Als er behoeften zijn
ontstaat er een markt en worden er producten aangeboden om aan de behoefte te voldoen.

Als je hele goede producten had en ook nog eens klantgericht was, voldeed je niet alleen

aan de behoeften van mensen, maar steeg ook de klanttevredenheid. Je voegde waarde toe
voor de gebruiker. Je bouwde een ‘goede naam’ op (tegenwoordig noemen we dat reputatie) en
klanten gingen kiezen voor jou in plaats van voor een concurrent. Mensen gingen daarbij niet
alleen op je producten vertrouwen, maar ook op je naam. Er ontstonden positieve associaties,
de (merk)naam kreeg waarde. Vaak probeerde je je naamsbekendheid verder te vergroten

om zo nog meer producten onder je eigen naam te verkopen. Tegenwoordig noemen we dat
marketing.
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ERKMEERWAA
PAS

We doorlopen in dit hoofdstuk alle aspecten van het merkmeerwaardekompas, want dit
dient ook ter navigatie door het boek. In elk deel komt een van de vier kennisdomeinen aan
bod (brand equity management, brand design management, brand relation management
en brand reputation management), waarin we de connectie proberen te leggen tussen de
factoren waarmee je impact kunt maken (organisation, product, consumer en planet). Hier-
onder liggen ondersteunende aspecten als prijs, promotie, plaats, personeel en (aantoon-
bare) processen ten grondslag.

DE-

2.1 Het merkals richtinggever

merkmeerwaardekompas Holistisch  In dit boek introduceren we het merkmeerwaardekompas, omdat merkenmanagement een
|mpactfr::t::::r:r:?uﬁ:::z::tnr]:tlzglne :: nieuwe manier van bouwen, versterken, beheren en communiceren vereist om duurzame
en ecosystemen voor meervoudige merk-  merkmeerwaarde te creéren. Ook de inhoud van dit boek is gerangschikt via het merkmeer-
meerwaardecreatie te ontwikkelen. 55 rdekompas, waardoor informatie logischer is gerubriceerd en daardoor beter vindbaar

is. Het kompas biedt niet alleen een strategisch maar ook een praktisch houvast om merken
te ontwikkelen. Het is aangepast op het bouwen en beheren van financiéle én maatschappe-
lijke merkmeerwaarde in een continu verbonden wereld — analoog en digitaal. Economische,
ecologische en sociale waarden worden immers steeds belangrijker. Daarom bevat het raam-
werk kennisdomeinen en impactfactoren om strategieén en ecosystemen voor meervoudige
merkmeerwaardecreatie te ontwikkelen. We hebben voor deze holistische benadering gekozen
omdat strategen integrale beslissingen moeten nemen die impact hebben op meerdere orga-
nisatorische aspecten. Het wordt namelijk steeds moeilijker om een bepaald merkaspect nog
los te zien van andere factoren. Alles is met elkaar verbonden en beinvloedt dus ook elkaar.
Merken zullen verantwoordelijkheid moeten gaan nemen voor hun productieketen. In de
huidige economie, waarbinnen economische, ecologische en sociale waarden even belangrijk
zijn, wordt samenwerking tussen organisaties en mensen steeds essentiéler. Hierdoor worden
merken sturingsinstrumenten die het gedrag van medewerkers en consumenten positief
kunnen beinvloeden.

Merkmeerwaardekompas als hulpmiddel voor organisatie-alignment

Daarnaast zullen merken nog eenduidiger moeten communiceren wie ze zijn en wat ze doen.
Het is moeilijk om een sterk merk te worden en te blijven als je niet duidelijk uitlegt waar je
precies voor staat, wat en wie je wilt veranderen en waar je naartoe wilt. Dit onderscheidend
vermogen creéer je niet meer met marketing alleen. Enkel zenden over een productpropositie
of duurzame en/of sociale missie (purpose marketing) is niet meer voldoende. Gebruikers
willen weten welke concrete (bewijsbare) acties je onderneemt, het liefst op alle fronten
waarin je opereert. We noemen dat impactfactoren. Welke waarde voeg je aantoonbaar toe en
hoe maak je dat meetbaar? Marketingactiviteiten kunnen je zeker helpen om merken onder de
aandacht te brengen en consumenten te activeren. Maar deze moeten wel ontwikkeld worden
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SENTIE VAN
WAARDE EN
RKMEERWAARDE

We maken in dit boek een onderscheid tussen merk- en bedrijfswaarde die hard meetbaar is
(objective brand equity & company value) en merkmeerwaarde (mental brand equity & trust);
de toegevoegde waarde (added value) bovenop de merkwaarde door het vertrouwen en de
positieve merkperceptie in de hoofden van mensen. Merkmeerwaarde kan gezien worden als
de subjectieve value creator die kan leiden tot objectieve merkwaarde.

We spreken van merkwaarde of bedrijfswaarde indien dit de (in de meeste gevallen econo-
mische) waarde betreft van eigendommen, waaronder merken op de balans. Denk aan
fysieke bedrijfsmiddelen (assets) als fabrieken of winkelgebouwen, productiemiddelen,
wagenparken en/of distributienetwerken. Vaak wordt hier ook werkgelegenheid (lees het
aantal werknemers) onder geschaard. Ook intellectuele eigendommen (intellectual proper-
ties of IP) vallen hieronder, inclusief de waarde van eigen merken. Denk aan beschermde
patenten en merk- en handelsnamen, logo’s, kleuren, taglines of andere visuele merkui-
tingen of -belevingen in de breedste zin, zoals winkelformules, verpakkingen, apps of
websites. Alle subjectieve waarde bovenop de net omschreven objectieve merkwaarde valt
onder de mentale merkmeerwaarde.

3.1 Van tastbare waarde naar mentale meerwaarde

Veel ondernemingen hebben ooit iets als objectieve (merk)waarde ontwikkeld, en gezien
dat dat uiteindelijk — door de positieve perceptie van gebruikers — een veel hogere (merk)
meerwaarde heeft opgeleverd. Amazons gepatenteerde 1-Click-ordering is hier een voorbeeld
van, een optie waarmee je met één klik iets kunt bestellen. Een functie waarmee Amazon niet
alleen jarenlang een onvervreemdbare asset (een niet te kopiéren eigenschap van een merk)
in handen had en extra (meetbare) omzet (objective brand equity), maar waarmee het bedrijf
ook een uniek gebruiksgemak creéerde — je hoefde niet elke keer al je gegevens in te vullen
waarde Objectievewaardeisdereken-  (mental brand equity). Deze tijdbesparende asset, die waarde toevoegt voor de consument,
kundige eenheid (getal) diekanworden ) o o f¢ 7o kor bijgedragen aan het succes van Amazon (het verhoogde volgens insiders zijn
toegekend aan een eigenschap van een .
idee, handeling, object, wezenof zaak.  verkoop met 45% naar 300 miljoen dollar dat jaar),! en daarmee ook haar latere merkmeer-
Subjectieve waardeis de beoordeling v\ 5 4@ (met 415 miljard dollar in 2020 het waardevolste merk ter wereld volgens BrandZ).2 Dat
van deze dingen, vaak gevoelsmatig .
en persoonlijk van aard. De objectieve  begon al in het jaar 2000, toen Apple het vorstelijke bedrag van 1 miljoen dollar betaalde voor
waarde van een merkproductkan daar- g ¢1_¢jck’-licentie voor zijn Apple Store.3
door afwijken van de emotionele waarde,
bijvoorbeeld als men eraan gehecht is.
Brand equity bouwen over de assen in het kompas
Je kunt brand equity dus zien als een denkbeeldige pijl naar rechts (naar de consument) en
vervolgens weer als een pijl naar links (naar de merkorganisatie) over de horizontale as in

het merkmeerwaardekompas. Een organisatie probeert met een merk waarde te creéren door
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ALITEIT &
RTROUWEN

We kijken nu naar merkmeerwaardecreatie en de theorie achter de werking van vertrouwen
en merkloyaliteit. We leven in een wereld met snelle technologische veranderingen, waarin
consumenten steeds hogere en nieuwe verwachtingen hebben. Het strategisch managen van
merken omvat dus behoorlijk wat aspecten die allemaal invloed hebben op de merkmeer-
waarde (brand equity) en het vertrouwen dat mensen hebben in het merk en de ecosystemen
waarin het merk opereert. Dat is de essentie van een sterk merk. We beginnen met het
definiéren van een merk en de waarde die het kan toevoegen aan de organisatie.

Vertrouwen is iets waar we ons meestal niet van bewust zijn. Pas als we signalen ontvangen
dat er iets niet klopt, ontstaat er twijfel of wantrouwen. Bij sociaal vertrouwen zien we
vertrouwen vaak als iets wat eerst (wederkerig) moet worden gegeven om het te verkrijgen.
Deze vuistregel gaat in de regel ook op bij merken. Na verloop van tijd verdwijnt het ‘bewuste’
vertrouwen, en ontstaat er routinematig herhalingsgedrag. Beide zijn vormen van merkloya-
liteit. Dit brengt ons naar de economische waarde van vertrouwen voor merken en organisa-
ties. Investeren in vertrouwensrelaties kan wel degelijk leiden tot merkmeerwaarde. Er is een
direct verband tussen (merk)vertrouwen en bedrijfsresultaten, wat zichtbaar is in verkoop-
cijfers, retentie (herhalingsaankopen), emotionele loyaliteit van gebruikers en duurzame
merkrelaties.

Daarnaast heeft (merk)vertrouwen ook een bredere maatschappelijke functie. Merkorganisa-
ties vervullen steeds vaker een sociaal-maatschappelijke rol in de samenleving. De auteurs
zien merken als een belangrijke beinvloedingsfactor voor duurzame gedragsverandering,
want veel overtuigingen en gedragingen van mensen zijn te herleiden naar merkgebruik. Op
dit moment nemen merkorganisaties steeds vaker een leidende rol in veranderingen die spelen
in de samenleving. Ze beinvloeden hierdoor de denkbeelden van het publiek. Duurzame en
sociale waarden worden belangrijker voor het vertrouwen dat merken willen opbouwen. We
kunnen daarom vertrouwen zien als de macro-economische merkmeerwaarde op de lange
termijn (Schoppen, 2016).2

Sturingsmechanisme

Vertrouwen wordt beschouwd als een psychologische staat die verbonden is aan persoon-
lijke drijfveren en attitudes, en achterliggende emoties die worden opgeroepen bij negatieve
of positieve en voorspelbare verwachtingen. Rousseau et al. (1998) omschrijven vertrouwen
als ‘de intentie om kwetsbaarheid te accepteren op basis van positieve verwachtingen met
betrekking tot de intenties of het gedrag van de ander’.3 Sinds mensenheugenis is vertrouwen
bepalend geweest voor onze keuzes. Vertrouwen is daarmee een oud mentaal en emotioneel
sturingsmechanisme dat zijn weerslag heeft op de (deels onbewuste) besluitvormingspro-
cessen in ons brein.



DEEL 2
BRAND EQUITY
MANAGEMENT

o
PRODUCW

|
EQUITY

OWNER VALUE
g N\
LR
ORG
TN

BRAND

5. ECONOMISCHE & MENTALE MERKMEERWAARDE

6. MENTALE WAARDE VAN EEN MERK VERKLAARD
VANUIT CBBE

7. MERKSTRATEGIEEN OPSTELLEN &
MERKWAARDEKETEN

8. MERKPOSITIONERING & ARCHITECTUUR




HOOFDSTU

OMISCHE & MENTAL
MEERWAARDE

We beginnen dit deel met brand equity omdat dit wordt gezien als de centrale constructie in
het strategisch managen van merken en in het opbouwen van duurzaam merkvertrouwen.
Naast onenigheid over de definitie en welke factoren precies van invloed zijn op de waarde
van uitkomsten is er sowieso de vraag hoe je de waarde van het merk geisoleerd kunt vast-
stellen, dus hoe je het merk kunt losmaken uit de gehele waardeketen van de onderneming.
De kern van merkmanagement anno nu is namelijk dat het merk in een totale verwevenheid
verkeert met alle functies in de merkorganisatie. Bovendien zijn de uitkomsten uit bereke-
ningen van de op dit onderwerp gespecialiseerde brand consultancies erg uiteenlopend.

In dit boek hanteren wij de begrippen merk- en bedrijfswaarde voor de aspecten die hard
meetbaar zijn (objective brand equity & company value) en merkmeerwaarde (mental brand
equity & trust); voor het vertrouwen en de positieve merkperceptie in de hoofden van
mensen.!

5.4 Merk(meer)waarde

‘All our factories and facilities could burn down tomorrow but you’d hardly touch the value of
the company; all that actually lies in the goodwill of our brand franchise and the collective
knowledge in the company’ (Roberto Goizueta, voormalig CEO van Coca-Cola).

We gaan in dit hoofdstuk verkennen hoe de waardebepaling van een merknaam in de loop
der tijd is geévolueerd tot zoals we daar nu over denken. Helaas heerst er over hoe de uitein-
delijke financiéle waardebepalingen berekend moeten worden nog veel onduidelijkheid. De
uitkomsten uit berekeningen van verschillende op merkwaardebepalingen gespecialiseerde
brand consultancies zijn vaak erg verschillend. Naast verschil in de financiéle rekenmethoden
en uitkomsten is er ook discussie over wat de exacte definitie van brand equity is. Vervolgens
kijken we naar welke factoren van invloed zijn op de uitkomsten. Dan is er ook nog de vraag
of en hoe je de waarde van het merk geisoleerd kunt vaststellen, dus hoe je de impact van het
merk kunt losmaken uit de gehele waardeketen van een onderneming. Dat lijkt haast onmoge-
lijk want de kern van merkmanagement anno 2022 is namelijk dat het in een totale verweven-
heid verkeert met alle functies in de merkorganisatie.

Merkwaarde (brand value) en merkmeerwaarde (added brand value)
brand equityDematewaarineen  Bij het grote onderwerp brand equity moet je eigenlijk een onderscheid maken tussen twee
g;ﬁgii;ﬁfaggfl‘;'ﬁzvs;v‘?:;32 vormen van merkwaarde. De eerste is de feitelijke merkwaarde die hard meetbaar is (objective
onderscheidende kwaliteitenvaneen  brand equity & company value). De tweede gaat over de toegevoegde waarde die een merk kan
’"e’ke"zg;‘l't::;‘:glcr:;‘t‘:)“gﬁpe':;‘:' hebben voor klanten en de gebruikers van het merk. We noemen dit ook wel merkmeerwaarde
(hiervoor hanteren we ook de termen subjective brand equity & trust en/of brand added brand
value), de mate waarin een merk in de ogen van de klant waarde toevoegt aan een product,

dienst of organisatie. Merkmeerwaarde wordt onder meer bepaald door de gepercipieerde



Customer Based Brand Equity (CBBE-
model) Merkmodel (Keller) voor het
bouwen van sterke merken vanuit het
perspectief van de consument, en waarin
je via zes bouwstenen tot loyaliteitsrela-
ties en merkmeerwaarde komt.

6.1

merkassociaties Alle aan het merk gekop-
pelde materiéle en immateriéle beelden,
ervaringen, overtuigingen en opvattingen
in het hoofd van de klant of consument.

HOOFDSTU

MERK VERKLAARD
ANUIT HET CBBE-MODEL

NTALE WAARDE VAN

Twee vragen worden vaak gesteld: ‘Waardoor wordt een merk sterk?’ en ‘Hoe bouw je een
sterk merk?’ Het customer-based brand equity-model (cBBE; klantgerichte merkmeer-
waarde-model) helpt deze vragen te beantwoorden. Dit model omvat theoretische ontwik-
kelingen en managementpraktijken die kunnen helpen bij het begrijpen en beinvloeden van
consumentengedrag.

Het cBBE-model noemt een reeks stappen voor het bouwen van een sterk merk: (1) vast-
stellen van de juiste merkidentiteit, (2) creéren van de juiste merkbetekenis, (3) oproepen
van de juiste merkrespons en (4) creéren van de juiste merkrelaties met klanten. Volgens

dit model is het voor het bouwen van een sterk merk noodzakelijk om breedte en diepte van
merkbekendheid te vestigen; om sterke, gunstige en unieke merkassociaties te creéren; om
gunstige, toegankelijke merkreacties op te roepen; en om intensieve, actieve merkrelaties te
vormen. Om deze vier stappen te kunnen zetten, moet er worden gewerkt met zes merkbouw-
stenen:

merksaillantie;

merkprestatie;

merkbeeldvorming;

merkoordelen;

merkgevoelens;

merkresonantie.

oy EwnNR

De sterkste merken hebben alle vier de stappen voor het bouwen van een merk gezet. In het
ceBE-model doet de waardevolste merkbouwsteen, merkresonantie, zich alleen voor als
alle andere kernmerkwaarden volledig in sync zijn wat betreft de behoeften en wensen van
klanten. Met andere woorden, merkresonantie getuigt van een volledig harmonieuze relatie
tussen klanten en het merk. In het geval van merkresonantie zijn klanten in hoge mate
loyaal aan een merk. Dit wordt aangegeven door een nauwe relatie met het merk en het feit
dat consumenten actief zoeken naar manieren om in contact te komen met het merk en om
hun ervaringen te delen met anderen. Bedrijven die in staat zijn om resonantie en affiniteit
bij hun klanten te bereiken, zouden veel waardevolle voordelen kunnen oogsten, zoals een
‘premium’ prijs en efficiéntere en effectieve marketingprogramma’s.

Klantgerichte merkmeerwaarde (customer-based brand equity)

We spreken van klantgerichte merkmeerwaarde wanneer de consument zich in hoge mate
bewust is van het merk, er vertrouwd mee is en wanneer hij enkele sterke, gunstige en unieke
merkassociaties in het geheugen heeft. Soms is merkbekendheid alleen voldoende om te
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ELLEN
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merkstrategie, brand strategy Wijze
waarop de merkdoelstellingen gerea-
liseerd moeten worden, geformuleerd

op basis van de (1) merkpositionering,

(2) merkdoelgroepen, (3) klantgerichte
waardepropositie, (4) bewijslast en (5) de
communicatie en implementatie van de
branding, marketing en een operationeel
plan richting de medewerkers en marke-
tingkanalen.

7.1

123

Een merkstrategie voor een bedrijf identificeert welke merkelementen een bedrijf kiest voor
toepassing op de diverse producten die het verkoopt. Welke richtlijnen bestaan er als je
moet beslissen over de juiste combinatie van merknamen en andere merkelementen, voor
de beste aanpak van merkmeerwaarde over het gehele assortiment van de producten van
een bedrijf? Een merkstrategie is essentieel omdat dit het middel is waarmee het bedrijf

de consument kan helpen inzicht in zijn producten en dienstverlening te krijgen. Afnemers
kunnen b2b en b2c zijn.

Strategisch merkenmanagementproces

Strategisch merkenmanagement brengt het ontwikkelen en implementeren van merk-, marke-
tingprogramma’s en -activiteiten met zich mee om merkmeerwaarde te bouwen, te meten en te
beheren. In deze tekst definiéren we strategisch merkenmanagement in vier hoofdstappen (zie
figuur 7.1):

STAPPEN SLEUTELCONCEPTEN
* Mentale kaarten
Merkpositionering en waarden % « Concurrentiegericht referentiekader
identificeren en bepalen ———° ::'e'::::::;l’:{sm“ en punten van
« Kernmerkassociaties
* Merkmantra's
Merkmarketingprogramma's | — *Merkelementen combineren
plannen en implementeren [~ * Merkmarketi iviteiten integr
\ « Profiteren van secundaire associaties
/ * Merkwaardeketen
Merkprestaties meten p——— *Merkaudits
eninterpreteren § * Merken volgen
* Merkwaardemeetsysteem
* Merk-productmatrix
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FIGUUR 7.1

Strategisch merkenmanagementproces

We zullen elk van deze vier stappen eerst in het kort behandelen.t
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CHITECTUUR

In dit hoofdstuk bespreken we hoe je merkpositionering toepast en hoe de gewenste of
ideale merkkennisstructuren kunnen worden gedefinieerd tijdens het proces van het positi-
oneren van een merk. Positioneren betekent het identificeren en vaststellen van punten van
verschil en punten van overeenkomst om zo de juiste merkidentiteit en het juiste merkimago
te bepalen.! Unieke, betekenisvolle punten van verschil (points of difference, Pop’s) leveren
een concurrerend voordeel op en voorzien consumenten van de ‘reden waarom’ ze het merk
moeten kopen. Punten van overeenkomst (points of parity; PoP’s) bieden de mogelijk-

heid om ‘mee te liften’ op kwalitatieve kenmerken van concurrenten of het ontkrachten van
potentiéle punten van verschil voor concurrenten. Met andere woorden, deze associaties zijn
bedoeld om consumenten te voorzien van ‘geen reden om niet’ voor het merk te kiezen. Ten
slotte bespreken we over merkpositionering over hoe je kern-merkassociaties en merkman-
tra’s kunt vaststellen en hoe je merkaudits kunt verrichten aan de hand van een onderzoeks-
benadering om zo de merkpositionering te formuleren.

In de wijze waarop een organisatie haar merkarchitectuur en merkstrategie inricht en
bestuurt - het ‘organigram’ van het merkmanagement - zijn vele theoretische keuzemoge-
lijkheden en pragmatische opties denkbaar. Vanuit het strategische onderwerp ‘merkar-
chitectuur’ verkennen we de breedte en diepte van de merkstrategie. Het onderwerp is
enigszins vergelijkbaar in de wijze waarop je een organisatie met verschillende functies

in een logische hiérarchische gelaagdheid kunt ontwerpen. Voor een merkstrateeg - als
constructeur van een bestendige merkarchitectuur - is het kunnen doorgronden van de
samenhang, de gelaagdheid en verschillende merkrollen van belang om uiteindelijk een
merkarchitectuurstrategie op te kunnen stellen. Vanuit een eenmaal ontwikkelde merkar-
chitectuur krijgen organisaties op termijn te maken met product- en merkuitbreidingen. De
vraag is dan hoe je deze nieuwe aanvullingen kunt managen op het canvas van een reeds
ontwikkelde merkarchitectuur. Welke sturingsmiddelen heeft een merkstrateeg hiervoor tot
zijn beschikking?

8.1 Merkpositioneringsstrategie

Positionering is erop gericht met een merk een duidelijke, unieke positie in te nemen ten
opzichte van concurrerende merken in het hoofd van de consument. Hierbij is het belangrijk

de juiste merkkennis te ontwikkelen met bijpassende associaties, omdat ons brein constant
vergelijkingen maakt (associaties legt) met andere dingen om zaken te herkennen en te
begrijpen. Ofwel, wat zijn de overeenkomsten en wat zijn de verschillen? Dit doen we tussen
mensen, merken, organisaties, producten en diensten. Als iemand al bekend is met een
merk(product) wordt dit merk sneller begrepen. Als er unieke verschillen zijn, dan kan iemand
merken van elkaar onderscheiden. Hoe herkenbaarder een merk of een merkconcept is voor

de consument, des te sneller begrijpt en onthoudt die het. Een merk heeft dan een duidelijk te
onthouden positionering.
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brand design Het vormen van het merk
(het vastleggen van de mentale merkiden-
titeit) en het vormgeven van het merk (het
ontwerpen van de visuele merkidentiteit)
en uitwerken van alle merkuitingen.

brand design management Het
voortdurende proces van strategische
beslissingen om innovaties en ontwerpen
van producten, diensten en omgevingen
- en de communicatie daarvan - te
optimaliseren voor een verbeterde gebrui-
kersbeleving en daardoor een positiever
bedrijfsresultaat.
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In dit hoofdstuk kijken we naar het herkennen en onderzoeken van bronnen van merkmeer-
waarde, en hoe deze in te zetten in brand design en andere merktoepassingen. Hoewel dit
boek niet over het ontwerpproces zelf gaat, kijken we wel hoe brand assets het beste kunnen
aansluiten op de mentale en visuele merkidentiteit. En hoe ze strategisch kunnen worden
ingezet voor merkbouw en hoe vervolgens de effectiviteit ervan is te meten. Zo kijken we
naar de vormgeving van visuele brand stimuli en het ontwerpen van gedragsbeinvloeding.
Dit loopt uiteen van het ontwikkelen van de merkidentiteit (brand identity) tot het touchpoint
management in de klantreis (customer journey). Welke sensorische contactpunten dragen
het meeste bij tot het creéren van merkmeerwaarde?

Merkbare waarde

Brand design management focust op design, psychologie en menselijk gedrag in combinatie
met het ontwikkelen van merkverschijningsvormen die bijdragen aan de operationele doel-
stellingen van de onderneming. Hoe waarde te creéren met (beeld)taal en design?
Merkperceptie, het beeld dat een consument vormt van een merk, speelt hierbij een belang-
rijke rol. Ook kijken we naar het ontwikkelen en ontwerpen van de merkidentiteit en branding
(waaronder packaging, interfaces, customer journey en touchpoints). Verder komen design
thinking, merkbeleving, storytelling en semiotiek aan bod.

Gebruikswaarde (customer value)

Voor ondernemingen is het creéren van consumentenwaarde belangrijk. De mate waarin
een merk in de ogen van de klant waarde toevoegt aan een product, dienst of organisatie ten
opzichte van de concurrentie, bepaalt het succes van een merk. Denk daarbij aan de toege-
voegde waarde aan gebruikers die het product overstijgt, zoals de snelheid van beantwoorden
van vragen of van een fysieke levering, gemak, frictieloos aanbod, connectiviteit, en tegen-
woordig steeds vaker digitale gebruikersherkenning en bijbehorende advisering door onder-
steunende machine learning technologie en/of andere kunstmatige intelligentie.

Verder kunnen diverse attributen en merkvoorkeuren de waarde vergroten. Denk aan
gepercipieerde prestatie, voordelen (benefits), design, merkbeleving, psychosociale
betekenis, naamsbekendheid, reputatie en de betrouwbaarheid van het merk. Bij het
mentaal en fysiek vormgeven en bouwen van merken zijn deze aspecten bepalend voor de
merkperceptie.

Uit onderzoek gedaan door Harvard Business Review (2016) naar de elementen van waarde,
kwamen er vier waardecategorieén naar voren die relevant zijn in het merkontwerpproces:!
Functionele waarde: De kwaliteiten van het merk, het product of de dienst.

Emotionele waarde: De manier waarop het merk, het product of de service de klant het
gevoel geeft.
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© VIDEO - HOW TO:
Design a Brand
Identity System

Een kijkje in de keuken van
graphic designer Christopher
Orozco hoe hij een merkstra-
tegie vertaalt
toteen merk-  [W]¥
identiteits- u
systeem.

icoon Het bij consumenten diepgewor-
telde symbool van een merk. Iconen
vormen vertegenwoordigen een ongeloof-
lijke waarde (de swoosh van Nike), maar
ze moeten met enige regelmaat worden
opgefrist om ze eigentijds te houden.

beeldmerk Symbolisch herkenningsteken
van een merk, vaak onderdeel van het
logo (dan in combinatie met het woord-
merk = symbool + naam).
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Merkidentiteit kan worden onderverdeeld in een fysieke en mentale identiteit. Van de
fysieke visuele identiteit, is de corporate identity (voor een organisatiemerk) en de brand
identity (voor een fabrikant- of productmerk) de meest voorkomende verschijningsvorm. Dit
is het visuele systeem van merkelementen waaronder de naam, logo en symbolen, typo-
grafie, kleuren, beelden en taalgebuik (brand language) vallen. Het is een visualisering van
de naam, kernwaarden, visie, doel en voordelen die een merk het best karakteriseren. Een
fysieke identiteit kan vele gedaanten hebben, waaronder visueel (als beeldmerk, iconen,
merktaal of als gebruikersinterface), auditief (als soundlogo of als jingle) of tactiel (als merk-
object, denk aan het Coca-Cola-flesje, de Zippo-aansteker of de iPod). Dit worden ook wel
fysieke merkattributen (brand assets) genoemd.

Merksaillantie

Een duidelijke merkidentiteit zorgt voor herkenbaarheid en onderscheid. Dit zijn aspecten die
ook een rol spelen bij merksaillantie, het mentaal en fysiek aanwezig zijn in het hoofd van de
consument. Je moet in zijn brein namelijk een duidelijke associatie leggen tussen het merk en
het product. Dan weet de consument bij een advertentie of (radio-)commercial immers waar
hij het merk moet plaatsen. Vervolgens kan je dan effectief bouwen aan merkbekendheid en
-kennis. In hoeverre is het merk top-of-mind en wordt het snel herinnerd of herkend? Zie voor
merksaillantie ook paragraaf 6.5.1. Onderscheidende merkelementen (zie hiervoor paragraaf
7.1, 8.3.5 en 9.1.1), ook wel distinctive brand assets genoemd, kunnen hierbij helpen. Denk aan
ondersteunende elementen die je kunt waarnemen, denk aan vormen, geluiden, klanken,
kleuren, merktekens of lettertypes. Ook geuren vallen hieronder. Deze assets hoeven op
zichzelf weinig betekenis te hebben, maar ze kunnen net dat stukje herkenning zijn waar-
door je aan een bepaald merk denkt. Denk aan telecomproviders en je ziet de kleur magenta
(T-Mmobile), de kleur rood (Vodafone) of de kleur groen (KPN). Een merkidentiteit kan ook
complexere merkkennis of een diepere symbolische merkbetekenis via merktekens (iconen)
terugbrengen naar een toegankelijk woord- of beeldmerk (lees meer over merksymboliek in
paragraaf 15.2.10).

Taal en toonzetting

Ook speelt de taal een belangrijke rol. Dit kan de beeldtaal zijn om een merkorganisatie of
merkproducten visueel te articuleren, maar ook om deze qua woordgebruik onderscheidend
te omschrijven. Merktaal heeft als functie specifieke woorden, termen of ideeén associatief te
koppelen aan een merk (meer hierover in de volgende paragrafen).t

De mentale identiteit, die onder meer wordt gevormd door de missie, visie, kernwaarden,
merkassociaties, merkbelofte en merkpersoonlijkheid, kan gedestilleerd worden tot een merk-
mantra (merkessentie) die vervolgens als tagline of baseline deel kan uitmaken van de visuele
merkidentiteit. Deze gaat vaak samen met de purpose van de merkorganisatie.
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Dit boek gaat niet in op het ontwerpproces van specifieke merkelementen of merkattributen.
Dat zijn aparte ontwerpdisciplines waarover goede literatuur beschikbaar is, maar waarvoor
dit managementboek niet bedoeld is. Wel kijken we naar het ontwikkel- en management-
proces om tot de beste keuze van brand assets te komen. Denk dan aan hoe externe partijen
of je eigen merkorganisatie aan te sturen om tot effectieve logo’s, vignetten, verpakkingen of
offline en online communicatiemiddelen te komen.

Ook besteden we aandacht aan het ontwikkelen van merknamen en de bijbehorende
associatie sets, zeg maar het vooronderzoek om tot goede brand assets te komen - die weer
als basis dienen voor het verdere ontwerp- of merkmanagementproces.

Kortweg kunnen we management van brand design opdelen in de volgende niveaus:
Corporate niveau: op strategisch niveau wordt de richting bepaald (vanuit de missie en visie
van de organisatie) hoe design in zetten voor het vergroten van de bedrijfsresultaten. Vaak
staat dit in nauw verband met de merkportfoliostrategie en het strategisch inzetten van
merkelementen, zie hiervoor ook hoofdstuk 7. Ook het brand design op moedermerkniveau
valt hieronder.

Projectniveau: op dit niveau wordt er gekeken naar consistente opbouw, onderhoud, vorm-
geving en interactie van het merk(portfolio). Hoe kunnen merkelementen op product- en
dienstniveau de merkbeleving zodanig verbeteren dat er vertrouwen en merkloyaliteit
ontstaat. Alle elementen moeten bijdragen om de merkonderscheidendheid en marktimpact
te versterken, en de merkmeerwaarde te vergroten.

Productdesignmanagement: de strategische relatie
tussen merk, marketing en vormgeving

Het wordt steeds lastiger om producten door middel van technologie of functionaliteit te diffe-
rentiéren. Veel merken zetten daarom het uiterlijk van hun producten in om een goede positie
in de markt te krijgen. Productdesign is het vormgeven van een in de markt onderscheidende
visuele productidentiteit waarin de relatie tussen het product en het merk tot uitdrukking
komt. Het gaat om de strategische afweging van hoe de vormgeving een uitdrukking is van
merkwaarden en technische competenties die gelden voor een langere termijn.

Meerwaarde door design

Merken als Apple zetten productvormgeving in als strategisch instrument. Met de invoering
van visueel aantrekkelijke en opvallende producten, zoals de iPad en de iPhone heeft het merk
Apple een sterke positie in verschillende markten opgebouwd. Ook kon een zwarte MacBook
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Om mensen en hun drijfveren nog beter te begrijpen duiken we in dit laatste hoofdstuk van
deel 3 nog dieper in de psychologie en onderzoek (evidence based branding). Dit merkma-
nagementboek heeft mede als doel om merkstrategen en merkmarketeers theoretische
handreikingen te geven met historische concepten en visies vanuit de diepte- en sociale
psychologie en met gevestigde inzichten uit de neurowetenschap. Deze handreikingen
dienen als praktijkgereedschap voor strategische vraagstukken en vervolgens het onder-
zoeken, doorgronden en meten van merkmeerwaarde en merkvertrouwen.

Voor effectief merkmanagement is het noodzakelijk om de consument diepgaand te
begrijpen. Daarom voeren veel bedrijven grondige onderzoeken uit om zo veel mogelijk te
weten te komen over de consument. Er bestaan talloze gedetailleerde, ingewikkelde onder-
zoekstechnieken en -methoden waarmee merkstrategen en merkmarketeers de kennisstruc-
turen van consumenten beter kunnen doorgronden. Traditioneel kwalitatief marktonderzoek
is doorgaans niet alleen kostbaar, het kent ook beperkingen. Want deze vorm van onderzoek
is per definitie gebaseerd op denkbeelden en behoeften waarvan de consument zich bewust
is, en ze derhalve kan verwoorden. Dat wat ons werkelijk beweegt, laat zich met de tradi-
tionele marktonderzoeksmethoden dus niet zomaar uitdrukken.t Daarom schenken we in

dit boek ook aandacht aan de impliciet-onbewuste vormen van (neurowetenschappelijk en
toegepast) onderzoek.

We beginnen dit hoofdstuk met een verkenning van het psychologische begrip ‘het onbe-
wuste’ en de invloed die ervan uitgaat hoe mensen individuele keuzes maken en beslis-
singen nemen. Vervolgens gaan we dieper in op de theorie van menselijke persoonlijkheids-
kenmerken die met behulp van het idee over de merkarchetypen toepasbaar zijn op merken.
We beschrijven zowel de kwalitatieve als kwantitatieve benadering van het meten van de
merkkennis-structuren van de consument. We verkennen uitgebreid hoe merkprofessionals
gebruik kunnen maken van de toegankelijke inzichten uit de (diepte)psychologie, merkper-
soonlijkheidsleer en van het idee van de merkarchetypen richting identiteitsvaststelling, de
positionering en metingen van merkmeerwaarde.
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NTWIKKELEN
ZAME (MERK)
RBINDINGEN

Dit hoofdstuk richt zich op hoe de merkorganisatie sociaal en economisch in verbinding
blijft met haar stakeholders — en met de oorsprong waar onze producten vandaan komen

of worden geproduceerd. En hoewel producten van oudsher de basis vormen voor merkor-
ganisaties zijn diensten, 24/7 online service, merkbeleving en relatiebeheer belangrijker
geworden. Merken moeten tegenwoordig connected en sensitive zijn. Ze moeten over een
sociale, inclusieve antenne beschikken die aanvoelt wat er speelt in de samenleving. Want
dat is nodig om langdurige en betekenisvolle menselijke (merk)relaties te bouwen en te
onderhouden. Want we kopen namelijk liever producten en nemen liever diensten af van
merkorganisaties die zich humaan en verbindend gedragen. Ofwel, ze moeten menselijk en
toegankelijk zijn in hun service en in hun relaties, ook al koop je soms eenmalig iets of voel
je je op dat niet verbonden met het merk. Zelfs dan scheelt het of een merk rekening houdt en
verbinding zoekt met de wereld waarin zij opereert. Dat kan net het verschil maken of je dat
merk verkiest of een merk dat dit niet doet.

AN

We leven nu in een digitale wereld waarin elk product, inclusief de fast mover, verbonden

is via ecosystemen. We willen in toenemende mate weten waar en hoe producten uit de
productieketen komen en hoe ze weer worden opgenomen in de ecologische keten, een
steeds vaker voorkomend onderdeel van het merkverhaal. Merkorganisaties zullen daarom
met andere (vertrouwens)attitudes naar duurzaam consumeren moeten kijken om het
vertrouwen te verkrijgen van de nu nog zoekende (lees overstappende) consument. Want al
geven steeds meer mensen aan open te staan voor duurzame producten, het marktaandeel
van duurzame producten is nog relatief klein - de bekende attitude-behavioral intention
gap. Maar dit aandeel groeit wel degelijk snel. Om van goede intenties naar daadwerkelijk
duurzaam (herhalings)gedrag te komen, zijn naast goede producten (die net zo goed of beter
zijn), ook betrouwbare merken en duurzame merkrelaties nodig. Zowel b2c als b2b, zodat
iedereen kan participeren in de nieuwe (fysieke en digitale) ketens en merkecosystemen
(daarom besteden we hier aandacht aan in hoofdstuk 15). Dit vereist hybride vormen van
merkrelatiebeheer. Daarom behandelen we in hoofdstuk 16 (merk)vertrouwensattitudes, de
vijf belangrijkste netwerklagen van vertrouwen en strategieén om duurzame merkrelaties te
bouwen en te onderhouden.

13.1  Stakeholder(relatie)management
stakeholdermanagement Het proces
van het onderhoudenvan relaties metde  Hoe we tegen merken aankijken, is door de tijd veranderd. In het verleden zagen we merkpro-
mensen die de meesteimpacthebben 4., -tep) yooral als objecten. Zo kocht je een amfoor of een fles wijn. Als het van een goed

op de doelstellingen van een organisatie
ofinitiatief.  wijnhuis kwam, betaalde je meer. Deze lineaire visie is nog steeds van toepassing — zo worden
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14.1.1

14.1.2

VING, -ATTITUDES

MOTIES,

Emoties zijn belangrijke aanknopingspunten voor ons geheugen en het hieruit voortvloei-
ende beslissingsgedrag. Deze impliciete kennis, die grotendeels wordt verwerkt op onbe-
wust niveau, informeert ons over de relevantie en het belang van de verkregen informatie.
Aangezien deze informatieverwerking op een onbewust niveau in de hersenen plaatsvindt
(en er dus weinig rationeel en reflectief te sturen valt), kan dit worden gebruikt om gedrag te
beinvloeden en routines te optimaliseren. Het was wetenschapper Calne (2000) die stelde:
‘Het essentiéle verschil tussen emotie en rede is dat emotie tot actie leidt, terwijl rede tot
conclusies leidt.”?

Het overbrengen van een effectieve boodschap draait dus grotendeels om het oproepen
van de juiste emotie(s), want emoties zijn belangrijke triggers die aanzetten tot beweging
en gedragsverandering (veel aankoopbeslissingen worden eerst emotioneel genomen

en achteraf gerationaliseerd). Het is echter wel zaak om de juiste emotie(s) op te roepen,
omdat verkeerde emoties kunnen afleiden van de merkboodschap. Enkel positieve emoties
oproepen is op den duur ongeloofwaardig, maar alleen rationele argumenten kunnen de
effectiviteit weer verminderen. En bij negatieve emoties (die soms nodig zijn) bestaat het
gevaar dat het merk wordt geassocieerd met negatieve connotaties (door minder aanspre-
kende gevoelswaarden en ongewenste bijbetekenissen).

Merkemoties

Emoties moeten merkboodschap positief versterken

Emoties oproepen werkt het beste als ze goed passen bij de aard van de merkboodschap en de
interactie, en als deze impliciete emotionele associaties activeren die nauw aansluiten bij de
motieven en doelstellingen van stakeholders en gebruikers. Zo roept bijvoorbeeld de Nationale
Postcode Loterij zowel positieve als negatieve emoties op. De positieve emotie en verleidelijke
kernassociatie zijn uiteraard dat je geldprijzen kunt winnen, maar de negatieve emotie is
natuurlijk het idee dat je buren in je straat miljonair kunnen worden en jij niet (omdat je geen
lot hebt gekocht in jouw postcodegebied). Deze negatieve emoties en associaties zijn in feite de
impliciete motor en het succes achter de loterij.

Om effectief te zijn, hoeft alle kennis ook niet meteen beschikbaar te zijn; de succesvolste merken
hebben duidelijke en consistente archetypische verhalen (merkpersonaliteit), die gebruikers met
de juiste emoties en gedrag binden met het merk. De verdieping in het merk volgt dan later.

Emoties in merkmanagement

De interactie met merken veroorzaakt emoties bij mensen en daarom is kennis over de
werking van emoties een relevant aspect van merkenmanagement. De emotietheorie sugge-
reert dat een emotie een fysiologische respons is op een stimulus, waardoor er bepaalde
kennis ontstaat.2 De blootstelling aan een object kan dan een gevoel van opwinding ople-
veren, wat weer kan leiden tot de aanmaak van een emotionele reactie.3 Een merk is vergelijk-
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Onze (platform)economie is servicegerichter geworden, met meer klantcontacten. Met
goed relatiebeheer bouw je en onderhoud je (online) duurzame klantrelaties die verder
gaan dan enkel transactionele relaties, maar ook leiden tot (b2b en b2c) partnerschappen
en cocreatie via merkinteractie (collaborative value creation). Ook gaan merkactivaties en
merkrelaties vrijwel geheel verlopen via digitale platformen (met touchpoints in de reéle
wereld). De kracht van sterke merken zit hem in vertrouwenssrelaties op die platformen. Je
kunt een product na-apen of de techniek van een concurrent weten te reproduceren, maar
een merk-ecosysteem met betrokken klant- en (keten)stakeholderrelaties is veel moeilijker
te kopiéren. Voor kort gebruikte (wegwerp)producten (Fmcg) in de fysieke wereld werkt
mentale en fysieke bereikbaarheid nog prima, maar in de digitale wereld moeten merken
het van duurzame merkrelaties hebben om hun bestaansrecht aan steeds meer verschil-
lende stakeholders te rechtvaardigen. In de platformeconomie kopen mensen producten en
gebruiken ze diensten op basis van positieve recensies van anderen en eerdere klantcon-
tacten en/of merkervaringen.

15.1  Denken vanuit een merkbeleving-ecosysteem

Hoewel een merkbeleving (brand experience) gericht kan zijn op het benutten van een
specifiek deelbelevingsaspect (het creéren van een optimale beleving of piekervaring binnen
een bepaald (actie)moment), werkt merkbeleving het best als deze wordt ontwikkeld vanuit
het complete merkbeleving-ecosysteem, want dan is de merkbeleving het meest consistent
en voorspelbaar in de totale merkervaring.! Denk aan een muziekfestival: behalve het op tijd
laten beginnen van muziek of de kwaliteit van het eten op het terrein, moet ook het verkeer
goed geregeld zijn, want niemand wil eindeloos in de file staan om er te komen (of om er weer
te vertrekken). In de totaalbeleving telt alles mee. In feite gaan gebruiker en merk tijdens een
custmer journey, klantreisDewegdie  customer journey een symbiose aan. De gebruiker creéert samen met het merk een nieuwe
tgiif:;(‘;‘:f&?f;:“:;:;:El"jil:]:;i' beleving door de interactie met een product of dienst, en bouwt zo samen een ervaring die een
in het aankoopprocesvanafhetmoment  positief effect heeft op de totale merkbeleving. Die vindt plaats binnen een ecosysteem dat uit
dat:;'beri?kb;:]"sgep'r‘sjLtc‘tﬁfed"emd:nh:; verschillende dimensies bestaat.
15.1.14 De zes dimensies in een merkbeleving-ecosysteem
Er zijn zes dimensies waar te nemen in het beleving-ecosysteem: het product, de mens die
ermee interacteert (alleen of met anderen), de tijdsduur, de omgeving waarin de interactie
plaatsvindt, de mentale verwerking in ons brein en de digitale online aspecten.2 Elk bele-
ving-ecosysteemconcept bestaat — indien er gebruik wordt gemaakt van fysieke en digitale
producten, media en diensten tijdens de klantreis — uit deze zes dimensies.
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16.1

cognitie Mentale activiteit en het proces
van kennisverwerving door waarneming
en het verwerken van informatie (door
te denken).

affectie Genegenheid (in relaties),
positieve emoties of gevoelens (attitudes)
voor een ander.

conatie Gedrag (of gedragsintentie), iets
doen of nalaten, al dan niet op basis van
eerdere kennis, houding of gevoelens
(cognitieve of affective attitudes).
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TIES BOUWEN

ERTROUWENS-

‘You must trust and believe in people, or life becomes impossible’ (Anton Chekhov).

Zoals uit de quote hierboven blijkt, heeft vertrouwen een cruciale functie binnen merkrela-
ties. Er is een sterk verband tussen vertrouwen, sociale connecties en ons subjectief welzijn
(geluk). Vertrouwen is het sociale bindmiddel dat ervoor zorgt dat we samenwerken, zaken
doen en privé-informatie met elkaar uitwisselen. Vertrouwen is de basis voor duurzame
(merk)relaties. Door de coronacrisis zijn onze omgangsvormen veranderd — waar ons brein
en lichaam moeite mee hebben. Zo is het aanraken, ook in retailomgevingen, afgenomen
vanwege de angst voor fysieke interactie. Hierdoor is ons vertrouwen in digitale interactie
gegroeid, maar is ons vertrouwen in de fysieke wereld - met name in de politiek en in
instituties — afgenomen. Dit is deels overgenomen door online bedrijven waarvan we steeds
afhankelijker zijn geworden.

Vertrouwensrelaties in de digitale wereld zijn anders dan in de echte wereld, omdat mensen
elkaar vaak niet zien. Normaliter is de relatie tussen een vertrouwende partij en een
vertrouwde partij gebaseerd op een impliciet contact, zoals bij een samenwerking waarbij
je elkaar fysiek ontmoet. Maar online kan een partij onzichtbaar op afstand beslissen een
verplichting wel of niet na te komen. Er is een risico dat consumenten een ongewenste
selectie maken van online aanbieders en partners, omdat verborgen kenmerken niet zicht-
baar zijn tijdens het aangaan van een contractuele verplichting. Hierdoor ontstaat er infor-
matieongelijkheid (de ene partij beschikt over meer strategische informatie dan de andere
partij). Dit kan schadelijk zijn voor een samenwerking. Dit heeft ook betrekking op het delen
van persoonsgegevens of andere privacygevoelige data waardoor de delende partij kwets-
baar is. Deze angsten zijn niet nieuw en gelden ook in de fysieke wereld. Daarom moeten
merkorganisaties kijken naar de oude én nieuwe manieren van samenwerken, om weer
contact te krijgen met consumenten en vertrouwensrelaties op te bouwen in beide werelden.
Daarom gaat dit hoofdstuk in op onze neurologische wortels van vertrouwen en samenwer-
king en kijken we naar de waarde van vertrouwen in merkrelatiebeheer.

Neurowetenschappelijk perspectief op
duurzame (merk)vertrouwensrelaties

De essentie van menselijk leven is gebaseerd op sociale relaties. Omdat we in onze evoluti-
onaire ontwikkeling niet zonder de hulp van anderen konden, ontstonden er vaste partner-
schappen. Relaties vormen nog steeds de basis voor onze behoefte aan verbondenheid en
welbevinden. Dezelfde analogie is ook te maken voor merken: zonder menselijke relaties ook
geen merkrelaties. Merken bestaan door de (cognitieve, affectieve en conatieve) vertrou-
wensrelaties die ze hebben opgebouwd met hun gebruikers, én door de sociale banden met
gebruikers onderling. Deze interpersoonlijke relaties werken niet alleen op deze manier
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17.4

waardeketen, value chain De reeks
afdelingen/organisaties die in een keten
waarde creéren, verdeeld in primaire
activiteiten zoals productie, marketing en
verkoop, en ondersteunende activiteiten
zoals inkoop, personeelsbeleid en
onderzoek en ontwikkeling.

circulaire economie Een economisch
systeem van gesloten kringlopen waarin
grondstoffen, onderdelen en producten
hun waarde zo min mogelijk verliezen,
hernieuwbare energiebronnen worden
gebruikt en systeemdenken centraal
staat.

impact (maken) Het bijdragen aan het
bereiken van een positieve, systemische
verandering op de lange termijn. Merken
met impact hebben vaak een sterke
waardeproposite en een hogere sociale en
duurzame merkmeerwaarde.
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In de komende decennia wordt het (transparante) sociale en duurzame gedrag van merkor-
ganisaties bepalend voor hun (merk)reputatie. Op welke organisatie willen de huidige en
komende generaties nog vertrouwen? Met klassiek reputatiemanagement, het repareren van
schade en het met marketing ‘groenwassen’ (greenwashing) van het aanzien van het bedrijf,
kom je niet meer weg. Het werken vanuit het stakeholderperspectief creéert een democrati-
serende kracht die in de toekomst nog meer zal leiden tot intensief samenwerkende organisa-
tievormen (netwerken), waarbij milieuvriendelijkheid en sociale verantwoordelijkheid even-
zeer worden gewaardeerd als het maken van winst en het realiseren van klanttevredenheid.

Wat is reputatie?

‘It takes 20 years to build a solid reputation and five minutes to ruin it.
Ifyou think about that, you’ll do things differently’ (Warren Buffet).

Net als bij personen worden merkorganisaties geconfronteerd met wat anderen van hen
vinden. Hoe sta je bekend en nog belangrijker wat vinden wij daarvan? En met ‘wij’ bedoelen
we niet alleen de marktgerichte doelgroepen van (potenti€le) klanten, maar de veel grotere
groep van interne en externe stakeholders die een strategisch belang dienen richting de merk-
organisatie.

De term stakeholder verwijst naar klanten, (families van) medewerkers, eigenaren (aandeel-
houders), externe investeerders, financiéle adviseurs (accountancy) en banken. Maar ook
naar de relatie met kennisinstituten en opleidingsinstanties, vakbonden, (lokale) overheid en
gemeenschappen, ngo’s en activisten, evenals de opgebouwde reputatie richting leveranciers,
distributeurs en andere partners die deel uitmaken van de toeleveringsketen (supply chain).t
Reputatie heeft ook te maken met de bekendheid als een betrouwbare partner (betalingsmo-
raal) richting toeleveranciers. Het behelst bovendien de kwaliteit van de relaties met samen-
werkende partnerorganisaties, bijvoorbeeld op het gebied van innovatie van producten en
diensten, de prille samenwerkingen in waardeketens van de nieuwe circulaire economie.
Bij reputatie is niet alleen de geschetste beeldvorming van belang (perceiving) maar vooral
hoe deze beeldvorming beoordeeld wordt (judging). Het grote onderwerp reputatie van de
merkorganisatie, merkreputatie, heeft veel impact op de centrale onderwerpen in het merk-
meerwaardekompas (brand equity & trust), vanuit het perspectief van het duurzame organisa-
tiedenken, het hoofdonderwerp in dit deel 5.

Definities en perspectieven

Reputatie laat zich lastig definiéren, aangezien de perceptie ervan subjectief is. Zo kun je
reputatie beschouwen als de algemene inschatting die het publiek van iets maakt, al dan niet
gevoed en beinvloed door opinies. Als we echter naar mogelijke definities van reputatie kijken,
zijn er een aantal zaken die overeenkomen.
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Beeld: Courtesy of Feelgooddrinks

public value, publieke waarde Het
creéren van waarde in het gemeenschap-
pelijk belang voor het welzijn van het
individu en de maatschappij.

515

We hebben aan het begin van dit hoofdstuk twee perspectieven voorgesteld waarmee we
reputatie kunnen omschrijven; het belang van de merkorganisatie en het belang van de
stakeholder. Dit hoofdstuk behandelt merkbeleid vanuit het perspectief van de organisatie.
We gaan we dieper in op hoe merkorganisaties maatschappelijk verantwoord ondernemen
(csRr) kunnen incorporeren in duurzaam merkbeleid.

Voor veel ondernemingen wordt, naast hun functionele doelstellingen, de social & sustai-
nable purpose in de missie steeds meer de basis voor hun bestaansrecht vanwege de (weder-
zijdse) afhankelijkheid in een duurzame merk-klantrelatie. Kopers van duurzame en proso-
ciale merken steunen veelal de missie van de organisatie, zijn loyaler in gebruikersgedrag en
beschouwen het merk ook als betrouwbaarder. Dit zijn vaak duurzame en prosociale merken
die een voortrekkersrol vervullen naar een socialere samenleving, die duurzaam leiderschap
durven te tonen door hun verantwoordelijkheid te nemen en die, door deze vertrouwenswaar-
dige positie, merken van maatschappelijke betekenis worden. Door betrokken te blijven in de
hele keten, ook na de aankoop. Merkfabrikanten zouden deze verantwoordelijkheid op zich
moeten nemen.

Maatschappelijk en duurzaam waarde(n)volle merken creéren

Duurzaam merkbeleid gaat verder dan het vermarkten van duurzame producten. Alle waarde
die een organisatie of initiatief kan leveren aan de samenleving en die in het publieke domein
als waardevol wordt gezien valt onder duurzaam merkbeleid. Een duurzame reputatie kun je
hierbij beschouwen een immaterieel goed waarmee het bedrijf de verwachtingen en behoeften
van zijn verschillende belanghebbenden beter kan beheren, waardoor differentiatie en
barriéres ontstaan ten opzichte van zijn concurrenten. Een duurzame reputatie kan alleen
maar groeien als een organisatie consistent opereert, dit over een langere tijd (voorspelbaar)
handhaaft en dat, op basis van een reeks gedeelde waarden en strategieén waarop elke
belanghebbende kan vertrouwen. Het is dit duurzaam onderscheidend vermogen (sustainable
differentiation) van een organisatie, in combinatie met verantwoord beheer van haar intellec-
tueel kapitaal (immateriéle activa) waarop reputatie wordt gebouwd. Reputatie die zich ook in
financiéle, sociale en ecologische waarde(n) laat uitdrukken.

Public value

Public value (publieke waarde) beschrijft de bijdrage die organisaties of initiatieven leveren
aan de samenleving en die in het publieke domein als waardevol wordt gezien. Publieke
waarde gaat over het creéren van waarde in het gemeenschappelijk belang voor het welzijn
van het individu en de maatschappij.  Public value kent meerdere definities, maar de meest
compacte is die van Talbot, waarin hij public value omschrijft als ‘Public value is what the
public values’. Publieke waarde is (1) het collectieve beeld van wat de samenleving ervaart als
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Sinds deze eeuw zien we dat sociale en duurzame waarde(n) en acties steeds meer aan de
merkreputatie bijdragen, waardoor organisaties hun strategie en merkbeleid om merk-
meerwaardecreatie te ontwikkelen, aanpassen (zie hiervoor ook hoofdstuk 2 waarin we het
merkmeerwaardekompas behandelen). We kennen verschillende vormen van waarden die
leiden tot (merk)waarde. Waarde- en normbesef zijn belangrijke bouwstenen voor (merk)
vertrouwen, en voor consistent (voorspelbaar) gedrag. Ze vormen de basis van de identiteit
en persoonlijkheid, en zijn diepgeworteld in de ontwikkeling bij mens en merk. Bij mensen
zijn waarden bepalend voor hun persoonlijkheid en gedrag. Bij merkorganisaties liggen
waarden ten grondslag aan de manier van werken binnen een bedrijfscultuur en binnen de
visie en missie zijn ze koersbepalend. Hoe hoger de normvastheid tussen mensen en merken
hoe hoger de kans dat dit leidt tot consistent en congruent gedrag en kan uitgroeien tot een
vertrouwensrelatie.

DEN

In dit boek behandelen we een drietal basiswaarden: kernwaarden, merkwaarden (waarde-
proposities) en sociaalpsychologische waarden. Deze worden in dit hoofdstuk omschreven.

19.1 Kernwaarden (‘gecontroleerde’ waarden van binnen naar buiten)

Kernwaarden (core values) zijn de belangrijkste (basis)waarden die een organisatie karakte-
riseren. Ze zijn de fundamentele overtuigingen en motivationele doelen van een persoon of
organisatie, en vaak de leidende beginselen voor het gedrag van een organisatie — ofwel de
organisatiecultuur. Deze waarden komen (gecontroleerd) vanuit de organisatie zelf, vormen
onderdeel van de identiteit, zijn gericht op de lange termijn en leidend in de besluitvorming.
Ze geven als duurzame grondbeginselen het belang (purpose) aan waar een (merk)organisatie
voor staat en naar streeft, zoals verantwoordelijkheid nemen voor mens, maatschappij en
milieu. Ze fungeren daarnaast als een moreel kompas voor de organisatie en voor de cultuur
binnen het bedrijf of de instelling. Belangrijk is dat kernwaarden pas waarde krijgen als ze
ook worden toegepast (dan worden ze zichtbaar in de attitudes en het gedrag van de medewer-
kers en/of andere key-stakeholders). Kernwaarden zijn daarom ook (vaak ideologische) waar-
debegrippen die bij het interne organisatiegedrag behoren. Zo worden Integriteit, respect,
klantgerichtheid, openheid, betrokkenheid van werknemers, loyaliteit en werkplezier vaak
als basiswaarden gehanteerd.! Ze komen tot uiting in het handelen van de organisatie en het
gedrag waarop stakeholders kunnen worden aangesproken. Oftewel: identificeerbare waarden
moeten binnen je handelswijze en gedrag vallen. Daarom liggen kern- en merkwaarden vaak
ook in lijn met een bepaald archetype van een merk(organisatie). Zie voor het vaststellen van
merkarchetypen paragraaf 12.6.

Kernwaarden zijn vaak opgenomen in een mission statement, kunnen historisch zijn ontstaan
of samen met stakeholders zijn geformuleerd. Kernwaarden verschillen per onderneming. Zo
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merkvisie Het toekomstbeeld van de
markt en de positie van het merk daarin.
Het is daarmee ook een omschrijving van
de stip aan de horizon voor het merk en
het bestaansrecht en de filosofie van de
onderneming in het algemeen.
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Er wordt in dit boek veel aandacht besteed aan het perspectief vanuit de consument en
gebruiker. In de vorige hoofdstukken hebben we onder andere gekeken hoe merkorga-
nisaties met sustainability branding stakeholders kunnen bereiken, beinvloeden en
betrekken. Ook zijn we dieper in ingegaan op hoe merkorganisaties maatschappelijk
verantwoord ondernemen (cSR) en hoe ze dit kunnen incorporeren in hun duurzaam
merkbeleid.

In dit hoofdstuk willen we inzicht verschaffen in hoe medewerkers gegroepeerd kunnen
bijdragen en bouwen aan het merk. Het belang van het betrekken en veranderen van de
bedrijfscultuur wordt besproken. We staan stil bij het definiéren, doorgronden en kunnen
incorporeren van de kernwaarden van de organisatie en de merkwaarden in de merkstra-
tegie. Vanuit kenmerkende ontwikkelfasen uit honderdtwintig jaar organisatiekunde en stra-
tegisch management, en de recentere ontwikkeling in het vakgebied strategische merken-
management, geven we inzichten in hoe merkorganisaties zich organisatorisch kunnen
inrichten vanuit een centrale regierol voor merkmanagement.

Merkvisie ontwikkelen

Het besef dat merken een belangrijke (financi€le) waarde kunnen hebben voor onderne-
mingen, heeft ertoe geleid dat steeds meer ondernemingen zich bezighouden met strategisch
merkmanagement. Merken worden door veel organisaties gezien als een instrument voor het
verkrijgen en behouden van concurrentievoordeel. Als strategisch merkmanagement steeds
belangrijker wordt voor ondernemingen dient het ook een centrale rol in te nemen en prioriteit
te krijgen in organisaties.

In de ondernemingsstrategie worden de missie en de doelstellingen van het bedrijf vastgelegd.
De missie beschrijft in brede zin wat een onderneming wil bereiken. Dit resulteert in doelstel-
lingen die meestal economisch zijn — zoals handhaven of vergroten van het marktaandeel en
de winst — maar die ook, steeds vaker, van maatschappelijke aard zijn. Aangezien merken
hierop van invloed kunnen zijn, wordt betoogd dat de merkstrategie niet alleen een zaak is
voor de marketingcommunicatieafdeling.! Op topniveau moet men bijvoorbeeld nadenken
over de merkvisie en de potentiéle sturende kracht van het corporate merk, terwijl men op
het afdelingsniveau van marketing/branding/design moet beslissen welke waarde(n) in de
communicatie voor het merk centraal moeten staan, teneinde bij te dragen aan de merkpo-
sitionering. Voor het creéren van een sterk merk is een succesvolle merkstrategie nodig. Dit
hoofdstuk onderscheidt merkstrategieén vanuit twee belangrijke visies, namelijk vanuit de
merkwaardenvisie en vanuit de merkportfoliovisie.




HOOFDSTU

OLOGIE VAN DE
OMST IN
ERKENMANAGEMENT

organisatiekunde Dewetenschapdie  Als we diep gaan graven vanaf 1900 in de historie van organisatiekunde en de ontwikkeling
;E';':a"ge:;ih:n“l‘f::;;::a‘fs“e‘:j:’mz van het vakgebied van strategisch management, ervaren we in het heden de sporen van

waarop organisaties bestuurdkunnen  denkbeelden uit een rijk verleden. Sporen die nu nog steeds invloed hebben op onze

worden. denkbeelden. We vertellen in dit hoofdstuk een verhaal over hoe organisaties, met de

wijsheid van toen, werden ontworpen en ingericht om te kunnen renderen en presteren. De
hiérarchische patronen waarop veel organisaties in het heden functioneren, dateren nog uit
de tijd van de Romeinen. Managers hebben veelal de gewoonte om een organisatiestructuur
in te tekenen als een piramide (top-down), of als een hark. Een andere manier van kijken is de
organisatie te tekenen als een open - en vaak plat - organisch ecosysteem met allerlei
kansrijke verbanden en natuurlijke vertakkingen. Of als een cirkel met in het centrum het
(digitale) leven van mensen en klanten waarop de organisatie zich volledig kan focussen met
vloeiende (ict-)processen (customer excellence) en opmerkelijk gedrag.
Als we gaan spitten in de wetenschappelijke historie van de ontwikkeling van strategisch
merkenmanagement dan ervaren we vanaf 1985 een achttal te onderscheiden denkbeelden
en merkmanagementstromingen.t Die acht lijken ieder op zichzelf te staan maar in de prak-
tijk vloeien ze samen tot een bij de organisatie passende eigen merkcocktail. Samengesteld
vanuit diverse ingrediénten die samen de brandingmix vormen. Met als doel om product-,
cultuur-, menselijke en samenlevingsimpact te helpen creéren voor een merkorganisatie
(lees meer over purpose in paragraaf 17.2 en over merkimpact in paragraaf 17.3). We leiden
de merkstrateeg als een archeoloog rond langs de invloedrijkste tendensen uit meer dan
120 jaar ontwikkeling in organisatiekunde en strategisch management en uit de kortere
geschiedenis van 35 jaar merkenmanagement. Langs de inzichten uit een oertijd om daarmee
met de gebundelde kennis van het heden een eigen receptuur samen te stellen, waarmee je
als merkorganisatie kunt overleven in een duurzame toekomst, met robotica en kunstma-
tige intelligentie. Het volgende citaat geeft goed aan waarom het goed is om de lessen van
vroeger te betrekken bij het naar voren kijken, als motivatie van wat we in deze paragraaf
noemen als ‘het verleden in het heden’. ‘Before we can discern the new, we must know the
old. The adage that everything has already happened, and that there is nothing new under
the sun (and the moon), is only conditionally correct. It is true that everything has always
been there, but in another way, in another light, with a different value attached to it, in
another realization or manifestation.’ Jean Gebser, in The Ever-Present Origin (1966).2

Ontwikkeling van denkbeelden

Machine en mensdenken. Theorieén uit de 20ste eeuw over merkorganisatieontwikke-

ling gingen veelal uit van maakbaarheid en van de gedachte dat een organisatie of een merk
een rationeel instrument is waarbij efficiéntie, effectiviteit en groei functioneel in te regelen
waren. Vergeten wordt vaak dat er ook menselijke aspecten een rol spelen om de verandering
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GEOGRAFISCH MERKBEHEER & PLACEBRANDING

In dit aanvullende laatste hoofdstuk besteden we op MyLab aandacht aan de wisselwer-
king tussen lokalisering en globalisering. Producten komen op de markt en verdwijnen
vaak weer (denk aan de levenscyclus van producten), maar steden, streken of andere
gebieden blijven bestaan. Het bouwen van merken op basis van geografische kenmerken
wordt vaak toegepast om merkconsistentie te behouden, denk aan streekproducten met
een lange geschiedenis (brand heritage). Maar ook steden en landen zijn als merk belang-
rijk voor de economie en een duurzame (merkmeer)waardepropositie.
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