Heutige Markenwertmodelle sehen den
Markenwert als Ergebnis der getitigten
Aufwendungen in die Marke. Diesc An-
sitze leisten aber nicht, einen Zusam-
menhang mit den Investitionen herzu-
stellen. Wenn dies versucht wird, dann
oft in irrefiihrender Weise, weil zumeist
nur das Kommunikationsbudget als In-
putgriBe beriicksichtigt wird. Zu allem
Ubel werden Investitionen in die Marke
hiufig immer noch als Kosten geschen.
Es fehlt am Bewusstsein der investiven
Wirkung von Mafinahmen zum Marken-
aufbau,

Markenfithrung wird gerade in Dienst-
leistungs- und Business-to-Business-
Unternehmen hiufig immer noch mit
Werbung gleichgeserzt. Sie ist jedoch
mehr als die Steuerung von Werbeagen-
turen! Lohnt sich aber beispielsweise die
Investition in eine teure, dafiir marken-
konforme Produkt- oder Verpackungs-
funktionalitit auch in finanzieller
Hinsicht oder ist vielleicht eine preis-
giinstigere Variante — ohne den Pre-

Ans

Marken sind wertvolles Kapital. Doct
Markeninvestitionen werden hiufi
dem Bauch heraus getroffen. Mit dem
Marken-Return on Investment steht ein
Verfligung, der die Rentabilitit
ten Mafinahmen fiir den Mar-
bau tberpriuft und die Bestimmung
HIEr Markenbudgets unterstiitzt.

istine Wichert und Konrad Zerr
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mium-Markenanspruch — langfristig auch
monetir Erfolg versprechender? Um dies
letztlich entscheiden zu konnen, sind
die finanziellen Auvswirkungen beider
Varianten zu vergleichen.

In heute typischen, aber zu kurz grei-
fenden Marken-Cockpits dominieren
die psychologischen Outputgréfien als
Stenerungskennzahlen. Der Markenerfolg
wird @iberpriift, indem entlang der Mar-
ken-Wertschépfungskette relativ zum
Wettbewerb Kennzahlen wie Marken-
bekanntheit, Kaufinteresse beziehungs-
weise -erwigung, Priferenz, Kaufabsicht,
Markenstirke und Ubereinstimmung
zwischen Markenidentitit und Image,
Kauf oder Marktanteil, Markenzufrie-
denheit, Markenvertrauen sowie Mar-
kenbindung und Markeneroberung er-
mittelt werden.

Diese Kennzahlen werden mittels stan-
dardisierter Tracking-Studien jihrlich
erfasst und in ithrer Entwicklung zum Vor-
jahr und zur Konkurrenz interpretiert.
Der monetire Markenerfolg wird dabei

- aus
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Den Mebel um die Marketing-lnvestitionen
vertreiben: Investitionen in Marketing-
mafnahmen oder Budgets miissen nicﬁt
nach Gefiihl geplant werden. Mit einer
Investitionsrechnung lassen sich die
Entscheidungen betriebswirtschaftlich
fundieren.

durch den Marktanteil dargestellt. Als
Inputgrifle sicht man meist nur die
Kommunikationsausgaben. Vielen dieser
Ansitze der Markensteuerung haften
dabei folgende Schwichen an:

* Cockpitcharts mit zu enger Input-
orientierung (Beschrinkung auf Kom-
munikationsausgaben),

* keine Investitionsrechnung wie zuom
Beispiel fiir Anlagen,

* kein systematischer Vergleich von
marken- mit kostenoptimierten Investi-
tionen,

* keine zielorientierte Budgetableitung
oder Planung fiir die nachsten Jahre.
Gefordert ist eine konsequente Input-
Output-Orientierung iiber die Beriick-
sichtigung der Kommunikationsausgaben
hinaus. Dies beinhaltet eine ganzheitliche
Betrachtung aller Mafnahmen zum Mar-
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kenaufbau unter investiven Gesichis-
punkten. Markeninvestitionen s oliten
letztlich wie jede unternehmerizche In-
vestition in ihrem Beitrag rum Unter-
nehmenserfolg analysiert vwerden.

Dies ist in Form von Modellrachnungen
moglich, wenn Input-Output-Bezichun-
gen transparent modelliert werden. Was
wird als ,,Markeninvestition® betrachtet,
und welche Wirkung soll durch sie erzeugt
werden? Die Abbildung zeigt schematisch
die Input-Cutput-Beziehungen.

Auf der Inputseite werden direkte und
differentielle Markeninvestitionen unter-
schieden. Direlcte sind solche, die voll um-
finglich der Marke zugeschlagen werden
kénnen, da sie unmittelbar der Kommu
nikation und Durchsetzung des Marken-
bildes dienen. Dieses beinhaltet die durch
Markenkommunikation aufgebaute wahr-
genommene Markenstirke,

MARKENEBILD VERSUS
MARKENSUBSTANZ

Daneben gibt es jedoch auch Investitio-
nen in die Produktsubstanz wie beispiels-
weise in Produktkomponenten oder Ver-
packungsqualitit. Diese sind ohnehin
notwendig, leisten jedoch je nach Aus-
prigung einen unterschiedlich grofien
Beitrag zur Schaffung einer darauf auf-
bauenden, glaubwiirdigen Markensub-
stanz. Bei der Berechnung der Investition
kann nur der Anteil als Markeninvestition
berticksichtigt werden, der Giber das nor-
male Maff hinaus auch zu einer Ver-
besserung der Markensubstanz beitrigt.
Dieser Investitionsheitrag wird als diffe-
renzielle Markeninvestition bezeichnet.
Sie ergibt sich aus dem im Vergleich zu
einer ,abgespeckten® Variante erforder-
lichen Mehraufwand, der alleine da-
durch werursacht ist, dass der ange-
strebte Markencharakter deutlicher zum
Tragen kommt. 5o kinnte ein Mehr-
anfwand nétig sein zur

* Entwicklung und Umsetzung eines
hitherwertigen Produktdesigns mit teu-
reren Materialien,

= Sicherstellung einer hitheren Produkt-
qualitit durch den Einbau teuerer Kom-
ronenten oder

* Gewihrleistung eines markenkonfor-
men Service-Levels.

Ein Beispiel illustriert den Gedanken:
Eine neue Verpackungslinie fiir die Pro-
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duktpalette wird gesucht; die alte er-
scheint zu teuer. Die Markenfihrung
schligt vor, die von Kunden kritisierte
Verpackungs-Funktionalitit zu erhthen
sowie das Verpackungsdesign gemif den
neuen Corporate-Design-Richtlinien zu
modernisieren. Der Zielkonflikt: Funk-
tionalitit und Markenattraktivitit erha-
hen und gleichzeitig Kosten senken. Das
ist gleichzeitig kaum méglich. Was tun?
as Brand-Management entwickelte drei
Verpackungs-Alterna-

Investitionen in die Marke sollen die
Preishereitschaft der Kunden und/oder
den Absatz erhthen und damit mittel-
bar den Umsatz beeinflussen. Wird nun
vom Markenumsatz der Umsatz eines
vergleichbaren, aber nicht-marken-
optimierten ,Normal-Produkts® ab-
gezogen, ergibt sich der durch die
Markenoptimierung generierte Zusatz-
umsatz. Von diesem miissen dann die
anteilig zurechenbaren Kosten (Cost of

tiven: eine kostenopti-
male ,Osteuropa®-
Variante, eine in der
Funktionalitit verbes-
serte und eine mar-
kenoptimale Alterna-
tive. Letztere in Funk-
tionalitit und Design

a Bekanntheit

i allerdings in Investitionen filr die Sl e
Eb::r]:egan,u 2 P e Begehrichieit

- HErb-tﬂ' ung EESIEI Produktsubstanz: 7 Praferenz
Zum Leidwesen man- N Sifyicalatsingan | Zufriedenheit
cher Controller ent- = Verpackung Markenbindung
schied sich der Vor- et cotera et cetera
sl.ar!.d fiir die marken- Substanz und Differentialerfolg
optimale Verpackung. Profilierung

Warum? Er verstand
die hoheren Kosten als
Investition: Der Diffe-
rentialgedanke sagt,
dass die Differenz zwi-
schen der kosten- und
der markenoptimalen
Variante die Marken-
investition darstellt.
Im Ergebnis fithrte die-
se Differenz zu eciner
Steigerung der wahr-
genommenen Marken-
substanz und der Preis-
bereitschaft  beim

| MARKENINVESTITIONEN

Markeninvestitionen
RDirekte” Investitionen in
das Markenbild

Kommunikatian
Corporate Design

Differenticlla”

Investitionsergebnis

Finanzielles Delta
Zusatzumsatz
Zusatzgewinn

Psychologisches Delta

Quelle: D Christine WichertPraf. Dr. Konrad Zerr

Auf der Inputseite dienen direkte Markeninvesti- |
tionen unmittelbar der Kommunikation und Durch- |
setzung des Markenbildes. Dieses beinhaltet die
durch Markenkommunikation aufgebaute, wahr-
genommene Markenstirke. Daneben gibt es auch
Investitionen in die Produktsubstanz, zum Beispiel |
in die Verpackungsqualitdt. Bei der Berechnungder |
Investition kann nur der Anteil als Markeninvesti- |
tion beriicksichtigt werden, der iiber das normale |
Mafi hinaus zu einer Verbesserung der Marken- |
substanz beitragt. Dieser Investitionsbeitrag wird

als differenzielle Markeninvestition bezeichnet.

Kunden. Dieser Ge-

danke Eisst sich aufalle Berithrungspunkte
der Marke fibertragen: die Auswahl von
Produktkomponenten, die Bestimmung
des Serviceniveaus, die Ausstattung am
Point of Sale (PoS), und so weiter.

ANSATZ DES MARKEMN-RETURN
ON INVESTMENT (MROI)

MNeben den iiblichen psychologischen
Zielgrofen spielt unter investitionsrech-
nerischen Aspekten der mit einer Mar-
keninvestition zu erwartende finanzielle
MNuteen eine entscheidende Rolle.

Goods Sold) sowie die Markeninvesti-
tionen herausgerechnet werden. Dies
ergibt den Zusatzgewinn. Unter be-
triebswirtschafilichen Aspekten gilt es
dann, die Investitionsalternative um-
zusetzen, die langfristiz den héchsten
Zusatzgewinn verspricht.

Das grundlegende Modell zur Ermitt-
lung des Zusatrumsatzes und des Zu-
satzgewinns zeigt die Formel, die zur
Berechnung des Zusatzgewinns ange-
wandt wird. In Fortfithrung dieser Ge-
danken bietet es sich an, wie fiir jede



Anlageninvestition auch fiir Marken-
investitionen den entsprechenden Re-
turn on Investment (MRol) zu berech-
nen (siche Formel).

Diiese Formel kann nicht nur risckblickend
die Rentabilitit getitigter Investitionen
kontrollieren, sondern gibt auch voraus-
schauend Antworten auf zwei zentrale
Fragen:

* Wie hoch sind die zu erwartenden
MEoI alternativer Markeninvestitionen
—zum Beispiel in die Verpackung? Dazu
miissen der jeweils zu erwartende Zu-
satzgewinn ermittelt und die Hohe der
differentiellen Markeninvestitionen be-
stimmt werden.

PRACMATISCHE BESTIMMUMNG
DES MARKEN-ROI
Die Formel zeigt: Die zentralen Variablen
zur Berechnung des MRBol sind die
Hiohe der Markeninvestition sowie der
durch sie zu erwartende Zusatzgewinn.
Diese gilt es zu bestimmen. Dabei mag
ihre Schitzung je nach Branche, Pro-
duktkategorie und zu dberpriifender
Mafinahme schwierig sein, sie ist aber
maglich. Intelligente Marktforschung
bietet verlissliche Instrumente, deren
Ergebnisse Simulations- und Modell-
rechnungen zulassen und so eine bes-
sere Entscheidungsgrundlage bei Inves-
titionen in die Marke schaffen.
Ausgangspu nkt zur Be-

Markenpreis
MNormalpreis

B ZUSATZGEWINN Ro—

Markenabsatz
Mormalabsatz

rechnung des Zusarz-
gewinns ist die Schat-
zung des Zusatzumsat-
zes. Dessen Schitzung
basiert wiederum auf

Zusatzumsatz durch Marke

Markeninvestition

durch den Zusatzumsatz entstandene Kosten

der Ermittlung zweier
Parameter:

* Inwieweit wird
durch die Mehrinves-

Zusatzgewinn durch Marke

Markeninvestitionen abzuziehen.

Basis fir die Berechnung des Zusatzgewinns ist
die Schitzung des Zusatzumsatzes des ,mar-
kierten" Produkts im Vergleich zu einem nicht-
markierten ,,Normalprodukt”. Von diesem Zu-
satzumsatz sind dann die durch den Zusatzum-
satz entstandenen Kosten sowie die erforderlichen

tition in die Marke der
erzielbare Marken-
preis im Vergleich zu
einem ,Normalpreis”
verindert, das heifit
das ,,Wertempfinden”
beeinflusst?

s [nwieweit wird
durch die Marken-
investition der Mar-
kenabsatz beeinflusst?

Andert sich dadurch

MARKENINVESTITION absanwirtschadt

Zusatzgewinn durch Marke

die Kaufbereitschaft
im Verhiltnis zum
«Normalabsatz®, der
ohne die zusitzliche

Marken-Rol

Markeninvestition

100 Markeninvestition ge-
neriert wilrde?

Zur Feststellung des
durch eine Marken-

* Wie viel Budget steht fiir eine Inves-
tition in die Markensubstanz, beispiels-
weise in qualitativ hochwertige Pro-
duktkomponenten, maximal zur Verfii-
gung?

Dazu muss der gewiinschte MRol als
Zielgrofie vorgegeben und der durch die
MaBnahme zu erwartende Zusatzgewinn
ermittelt werden,

investition erzielbaren
Preispremiums und der Absatzverinde-
rung existieren unterschiedliche, fiir an-
dere Fragestellungen schon bewihrte Ver-
fahren. Die Auswahl des geeigneten Ver-
fahrens ist von der gewiinschten Exaki-
heit, dem zur Verfiigung stehenden Bud-
get und der Aggregationsebene abhingig,
auf der Aussagen zur Rentabilitit der Mar-
keninvestitionen getroffen werden sollen.

Die zur Berechnung des MEol notwen-
digen Umsatzparameter lassen sich schiit-
zen durch einen Riickpriff auf in der
Vergangenheit beobachtete Marktdaten
und deren statistische Auswertung sowie
der Generierung ,simulierter” Markt-
daten durch Kundenbefragungen (Emp-
fehlung).

Je nach Datenlage ist ein Riickgriff auf
beobachtete Marktdaten méglich. Dazu
bendtigt man fiir die betrachteten Mar-
ken vergleichbare Zeitreihendaten zu
realisierten Absitzen, den Verkaufsprei-
sen, den Markeninvestitionen und den
getitigten Mafinahmen. Mit regressions-
analytischen Verfahren ist dann die
Umsatzwirkung der Investitionen be-
rechenbar, Die so aus der Vergangenheit
gewonnenen Rentabilititskennzahlen
dienen dann als Erfahrungswerte bei der
Beurteilung geplanter Mafinahmen.
Sollen innovative Mafinahmenalterna-
tiven einer Rentabilititspriifung unter-
zogen werden und liegen keine ver-
gleichbaren Vergangenheitsdaten vor,
kommt man an priméranalytischen
Marktforschungsansitzen wie reprisen-
tative Befragungen bei Bedarfstrigern
oder experimentellen Ansitzen wie dem
Conjoint-Verfahren kaum vorbei.
Welches Verfahren auch zum Einsatz
kommt, idealtypisch werden jeweils die
resultierende Preis- und Kautbereitschaft
filr mindestens zwei Investitionsalterna-
tiven ermittelt; eine Normal-Variante
und eine markenoptimierte Variante,
Angewendet aufdas Verpackungsbeispiel
und auf die Erhebungsmethode |, klassi-
sches Experiment” bezogen, bedeutet dies,
dass eine kundenreprisentative Stich-
probe in zwei vergleichbare Gruppen auf-
geteilt wird. Gruppe A erhilt die marken-
addquate Verpackung zusammen mit
dem Produlkt prisentiert, die andere Grup-
pe die weniger anspruchsvolle , Normal-
variante”. In beiden Gruppen wird dann
jeweils die Werteinschiitzung und Kauf-
bereitschaft zu den Verpackungsalterna-
tiven erfasst. Die Differenz zwischen den
beiden Gruppen bei Werteinschitzung
und Kaufbereitschaft lasst Riickschliisse
auf erzielbares Preispremium und die
Absatzverinderung zu. Vorausgesetzt, die
methodische Anlage der Studie erlaubt
eine Hochrechenbarkeit der Ergebnisse auf
den Gesamtmarkt.
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Essentials

* |n vielen Unternehmen fehlt es am
Bewusstsein der investiven Wirkung
von Mafinahmen zum Markenauf-
bau.

& * Mittels Modellrechnungen, die alle
4 Input-Output-Beziehungen trans-
] parent modellieren, lisst sich die Wir-
L3 kung von Marketinginvestitionen be-
; trachten.

* Der Marken-Return on Investment
macht Input-Output-Beziehungen
transparent und ihren finanziellen
Zusammenhang quantifizierbar.

FAZIT: KLARER NUTZEN DES MROI
Grundlegende betriebswirtschaftliche
Fragen sollten innerhalb der Marken-
~ fithrung wieder stiirker beriicksichtigt
werden. So wichtig verhaltens- und

finanzwissenschaftliche Markenwert-
modelle auch sind, letztlich geht es in
der Markenfiihrung um die Frage, ob sich
eine konkrete Investition in die Marke
finanziell auszahlt. Bei der Beantwor-
tung hilft die Berechnung des MRol.
Selbst wenn dabei mit Modellannahmen
und geschitzten Parametern gearbeitet
werden muss, fithrt dies zu einer signifi-
kant besseren Entscheidungsgrundlage als
die Beurteilung ,aus dem Bauch heraus”,
Der Marken-Rol macht Input-Output-
Beziehungen nicht nur transparent,
sondern auch in ihren finanziellen Zu-
sammenhingen quantifizierbar.

Drei zentrale Nutzenargumente spre-
chen fiir die Anwendung des MRol-An-
satzes:

* Die Abschitzung des finanziellen Nut-
zens von Markeninvestitionen gibt dem
Markenmanagement iiberzeugende Ar-
gumente zur internen Rechtfertigung
seiner Mafinahmen in die Hand. Inves-

titionen in die Markensubstanz werden
nentemotionalisiert™,

* Alternative MaBnahmenkonzepte
kéinnen unter Investitionsgesichtspunk-
ten bewertet und dadurch mit einer
hiheren Sicherheit das unter monetiren
Aspekten bessere ausgewihlt werden.

* Bei gegebenem Preispremium und
Marktanteil kann das maximale oder
auch gewinnoptimale Markenbudget
festgelegt werden.

Die Aussage, Markeninvestitionen wiren
quantitativkaum kontrollierbar, da sie vor
allem auf qualitative Marketingziele ab-
stellen, wird fortan zum Mythos. u
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