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Einleitung 1

1 Einleitung

Die vorliegende Arbeit will eine theoretische und praktische Grundlage fir die Untersuchung
des Zusammenhangs zwischen den strategischen Erfolgsfaktoren der Markenflihrung und
dem Markenwert schaffen. Hierbei geht es nicht um ein betriebswirtschaftliches Rechenmo-
dell, sondern um das prinzipielle Verstandnis von Markenwert. Es werden nicht nur mdgliche
strategische Erfolgsfaktoren, die als Treiber im Bezug auf den Markenwert betrachtet werden
kénnen, identifiziert, sondern die Arbeit untersucht auch das Potenzial des Markenwerts als
Steuerungsgrofle in der Markenflhrung. Die Motivation fur die Arbeit entstand aus dem hau-
fig verzerrten Bild des Markenwerts in der aktuellen Diskussion; oft mangelt es an einem
grundlegendes Verstandnis fir den Markenwert. Haufig wird der Markenwert nur als Bilanz-
kennzahl oder als wichtige Information bei Unternehmenskaufen betrachtet. Was sich aber
hinter dem Gedanken vom Markenwert verbirgt, rickt haufig in den Hintergrund. Deshalb ist
es das Ziel der vorliegenden Arbeit, die in Abbildung 1 als Grundpfeiler der Arbeit dargestell-
ten Fragen zu beantworten. In der ersten Stufe werden deshalb zunachst die Grundlagen
und Rahmenbedingungen der Markenfiihrung erlautert. Anschliellend steht das ganzheitli-
che Denken in der Markenfiihrung im Fokus der Arbeit und damit die Beantwortung der in

Kapitel 3, 4 und Abschnitt 5.2 diskutierten Hauptfragen.

Kapitel 5:

Qualitative Studie zur Identifizierung der
wichtigsten Hebel in der Markenfiihrung im
Bezug auf den Markenwert (22
Experteninterviews und 20 Firmeninterviews)

Kapitel 3: Kapitel 4: Abschnitt 5.2:
Welche strategischen Was ist Markenwert? Wie kénnen
Erfolgsfaktoren der Welche Messmethoden Unternehmen mithilfe
Markenfiihrung gibt es? gibt es? des Markenwertes ihre
Wie beeinflussen sie den Markenfiihrung
Markenwert? optimieren?

Abschnitt 2.3: Ganzheitliches Denken in der Markenflhrung

Abschnitte 2.1 und 2.2: Grundlagen, Rahmenbedingungen und aktuelle Herausforderungen der Markenfiihrung

Abbildung 1: Aufbau der vorliegenden Arbeit

Eine praktische Studie stellt abschliellend die theoretischen Kenntnisse der Praxis gegen-
Uber und versucht strategische Erfolgsfaktoren der Markenfiihrung aus Sicht der Unterneh-

me und Experten herauszuarbeiten.
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2 Begriffliche und theoretische Grundlagen der Markenfiihrung

2.1 Was versteht man unter Markenflihrung?

In der aktuellen Verwirrung im Dschungel der Begriffsdefinition zum Thema Markenfuhrung
fehlt ein eindeutiges und einheitliches Verstandnis der Markenfiihrung." Deshalb ist ein kur-
zer Ruckblick in die Geschichte der Markenfuhrung notwendig, um den Begriff Markenflh-
rung zu Beginn der Ausfihrungen herzuleiten. Die unterschiedlichen Definitionen sind sehr
stark gepragt durch verschiedene Auffassungen des Begriffs ,Marke“. Marke und Markenflih-
rung kénnen in der aktuellen Diskussion als zwei ineinander greifende Begriffe verstanden
werden, wobei der eine nicht ohne den anderen betrachtet werden kann, da Markenflihrung
die Marke zum Objekt hat. Der folgende Abschnitt zeigt die einzelnen Entwicklungsstufen der

Markenfiihrung auf und erlautert die jeweilige Definition und Funktion der Marke.

Eine grobe Einteilung der Entwicklung der Markenflihrung stellen die folgenden fiinf Phasen

dar.?

1. Phase: Mitte des 19 Jahrhunderts bis Anfang 20. Jahrhundert

Mit der Ablosung des Zunftwesens und der Einflihrung eines Massenmarkts wurde die Be-
ziehung zwischen Unternehmen und Konsument zunehmend anonymer. Die gro3e Heraus-
forderung fir die Unternehmen bestand darin, das ehemals dem Hersteller entgegenge-
brachte Vertrauen, das noch durch den personlichen Verkauf der Ware gepragt war, auf das
Produkt zu Ubertragen. Besonders erfolgreich waren hier Marken wie z.B. Dr. Oetker (1899),
Maggi (1886) oder das Mundwasser Odol (1893), die es schafften, den Vertrauenstransfer
auf das Produkt z.B. durch einzigartige Produktverpackungen, wie die besondere Gestaltung
der Odol- oder Maggiflasche, zu gewahrleisten. Leitherer datiert deshalb auch den Beginn
des modernen Markenwesens auf das Jahr 1890,° obwohl die ersten Herstellermarken im
Konsumguterbereich und auch im Investitionsglterbereich bereits seit den 40er Jahren exis-
tierten, wie z.B. Faber (1839; spater Faber Castell) oder Siemens (1847).* Hellmann spricht
auf Grund der bemerkenswerten Bekanntheit der ersten Markenartikler, wie z.B. auch Persil
(1907), von einer ,Pionierleistung der erfolgreichen Abstimmung zwischen Massenprodukti-
on, Reklame und Massenbedarf“®> Das allgemeine Markenverstandnis begriff damals die

Marke als Kennzeichen, das in erster Linie als Herkunftsbeweis diente.® Markenfiihrung war

! Vgl. Meffert/ Burmann/ Koers 2002b, S.14; Welling 2003, S. 1

Hier wurde die Phaseneinteilung von Meffert/ Burmann verwendet. Vgl. Meffert/ Burmann, 2002a, S. 18
3 Vgl. Hellmann 2003, S. 49 ff., S. 52

* vgl. Bruhn 2004d, S. 6

®  Hellmann 2003, S. 53

6 Vgl. Meffert/ Burmann 2002a, S. 18
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zu diesem Zeitpunkt noch kein ausgereiftes Managementkonzept. Sie konzentrierte sich

vielmehr auf die Markierung des Produktes als Eigentum des Unternehmens.’

2. Phase: Anfang 20 Jahrhunderts bis Mitte der 60er Jahre
Es entstand das ,klassische Markenartikelkonzept® von Domizlaff (1939), das den Unter-
nehmen ermoglichte, ,durch eine hohe, [...] konstante Warenqualitat, eine gleichartige Auf-

“8 den Kunden besser zu

machung, den Vertrieb in einem grofieren, Uberregionalen Markt
erreichen und den Umsatz zu erhdhen. Besonders wichtig war der Einsatz der klassischen
Werbung, weil sie eine Chance darstellte, sich im Blickfeld des Konsumenten vom Wettbe-
werber zu differenzieren und indirekt in Kontakt mit den Kunden zu treten.? Aus heutiger Per-
spektive lasst sich sagen, dass das Konzept vor allem wegen der Existenz des damaligen
Verkaufermarkts funktionierte. Die Konsumenten kauften einfach die Waren, die auf dem
Markt vorhanden waren, ohne gro3e Auswahlimdoglichkeiten zu besitzen. Das Markenver-
standnis aus dieser Zeit war gepragt durch den ,konsumgiiterorientierten Warenfokus*'°. Er
wird deutlich in der Markendefinition von Mellerowicz (1963), der Marke als
"[...] fur den privaten Bedarf geschaffene Fertigwaren, die in einem gréReren Absatzraum unter
einem besonderen, die Herkunft kennzeichnenden Merkmal (Marke) in einheitlicher Aufma-
chung, gleicher Menge sowie gleichbleibender oder verbesserter Glite erhaltlich sind und sich
dadurch sowie durch die fiir sie betriebene Werbung die Anerkennung der beteiligten Wirt-
schaftskreise (Verbraucher, Hersteller, Handler) erworben haben (Verkehrsgeltung)"11
definierte. Im Umkehrschluss heilt diese Definition, dass Produkte wie eine Dienstleistung
(wie z.B. eine Beratungsleistung), ein Investitionsgut (wie z.B. ein Aktienfond), oder ein Vor-
produkt (wie z.B. der Intel Mikroprozessor) keine Marken nach dem damaligen Verstandnis
waren, da sie kein der Definition entsprechendes Konsumgut waren.'? Interessant zu beo-
bachten ist, dass damals Grundregeln existierten, die als ein Garant fliir den Markenerfolg
galten. Sie manifestierten sich in den ,22 Grundsatzen der natlrlichen Markenbildung® von
Domizlaff (1939).

Im Bezug auf die Markenflihrung wurde damals der instrumentelle Ansatz vertreten. Er lasst
sich sehr anschaulich durch den Begriff der Markentechnik beschreiben. Der Begriff ,Tech-
nik“ verleitet sehr schnell zu dem Schluss, dass Markenfiihrung wie ein Handwerk zu erler-

nen sei. Die Instrumente des Marketing, wie z.B. die Namensfindung, die Produkt- und Ver-

" Vgl. Linxweiler 2001, S. 49

8 Meffert/ Burmann 2002a, S.20

Vgl. Meffert/ Burmann 2002a, S. 20
1% Meffert/ Burmann 2002a, S. 20
Mellerowicz 1963, S. 39

Vgl. Mellerowicz 1963, S. 39
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packungsgestaltung sowie der Einsatz klassischer Werbung wurden als eine Art Technik
zum besseren und erfolgreicheren Produktverkauf verstanden.' Doch Domizlaff, der als ,Va-
ter der Markentechnik® in Deutschland gilt, erkannte schon damals, dass die Marke ,aus-

schlieRlich ein Erzeugnis der Massenpsyche*'

sei. Deshalb ist es zu kurz gedacht, auf das
~-Handwerk Markenflihrung zu setzen, das wie eine standardisierte Produktherstellung ab-
lauft. Die Marke liegt eben nicht nur im Ermessen des Unternehmens; sie wird erst durch das

Vorstellungsbild der Konsumenten von dem Produkt zum Leben erweckt.'

3. Phase: Mitte der 60er Jahre bis Mitte der 70er Jahre
Durch erste wirtschaftliche Schwierigkeiten, wie z.B. die erste Olkrise 1973, wurde zuneh-
mend der Preis entscheidend fir die Kaufentscheidung der Konsumenten, was auch die Ent-

t.'® Damals

stehung von ,Me-too" Produkten oder so genannten Handelsmarken verdeutlich
erflllten Handelsmarken nur den Zweck, moglichst schnell Marktanteile durch niedrige Prei-
se zu gewinnen. Auch wollten Unternehmen ihre Absatzmethoden verbessern, damit sie sich
schlagkréftiger im Vertrieb aufstellen und mehr Produkte auf den Markt bringen konnten."’
Deshalb spricht man hier auch vom ,angebotsbezogenen Markenverstandnis®, weil alles
darauf ausgerichtet war, das Angebot auf dem Markt zu verbessern. Der bis dato vorherr-
schende Verkdaufermarkt entwickelte sich zum Kaufermarkt. Jetzt Uberzeugte nur derjenige
Anbieter mit dem interessantesten Produktangebot. Vor diesem Hintergrund bildete sich der
funktionsorientierte Markenflhrungsansatz heraus. Zum ersten Mal wurden die klassischen
Marketinginstrumente wie z.B. Marktforschung, Kommunikationspolitik, Produktpolitik, Preis-
politik und Distributionspolitik in die Markenfiihrung eingebunden.'® Unternehmen begannen
Marketing als Funktion in der Unternehmensstruktur zu verankern, um die strukturellen Be-

dingungen fiir einen Wettbewerbsvorteil zu schaffen.'

4. Phase: Mitte der 70er Jahre bis Ende der 80er Jahre

In dieser Phase beeinflusste vor allem der Effekt des ,Information overload“ den Konsumen-
ten, der durch zu viele Marken und Produktinformationen entstand.?® So ist es auch nicht
verwunderlich, dass 1987 das Institut fiir Konsum- und Verhaltensforschung feststellte, dass

rund 98% der Informationen aus den Medien nicht mehr von den Konsumenten aufgenom-

3 vgl. Hartmann 1966, S. 15; Hellmann 2003, S. 74 .
" vgl. Domizlaff 1939, S. 159

® vgl. Domizlaff 1939, S. 134 f.

16 vgl. Meffert/ Burmann 2002a, S. 22

" vgl. Dichtl 1978, S. 19

'® vgl. Hartmann 1966, S.13 f.

7" Vgl. Meffert/ Burmann 2002a, S.23

2 vgl. Esch/ Wicke 2001, S. 17
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men werden kdénnten.?' Immer schneller wurden technische Neuheiten von Markenherstel-
lern kopiert und durch Billiganbieter verkauft. Eine deutliche Sattigung auf den Markten war
splrbar, was letztlich zu skeptischeren und preissensibleren Kunden fiihrte. Auch versuchten
Firmen, sich neue Kommunikationswege zum Kunden zu erschlieBen und setzen z.B. auf
Sponsoring und Event-Marketing. Alte Wettbewerbsvorteile und abgegriffene Differenzie-
rungskriterien gegentiber dem Wettbewerber, wie z.B. Innovation und Qualitat, versagten
immer haufiger. Der distribuierende Handel wurde zum machtigen Gegenspieler von vielen
Markenherstellern vor allem in der Konsumgtterbranche. Von jetzt an galt der Handel als
~Gate-keeper®, der die Markenhersteller durch die Produktion von Gattungsmarken attackier-
te. Aus diesen Marktveranderungen heraus bildete sich ein neues, nachfragerbezogenes
und subjektives Markenverstandnis heraus, das den Konsumenten in den Vordergrund stell-
te und sich tber die Wahrnehmung des Konsumenten von Produkten definierte.? Jetzt galt
alles als Marke, was vom Konsumenten als Markenprodukt wahrgenommen wurde, ein-
schlieRlich Dienstleistungen, Investitionsgiiter, Vorprodukte usw.?® Die steigende Bedeutung
der Wirkung der Marke beim Konsumenten resultierte in dem verhaltens- bzw. imageorien-
tierten Ansatz der Markenfihrung. Unternehmen wollten jetzt wissen, wie sie ihr Image be-
einflussen kdénnen und wie sich die Determinanten des Markenimages bestimmen liel3en.
Aus der Kritik an dem zu starken Imageeinfluss und dem Mangel der Integrationsfahigkeit
der verhaltensorientierten Markenfihrung entstand der technokratisch-strategieorientierte
Markenft‘jhrungsansatz.24 Er versuchte, die Unternehmensfihrungsperspektive in die Mar-
kenflhrung zu integrieren und forderte eine konsequente Eingliederung der Markenfiihrung

in die Planungs-, Kontroll-, und Koordinationsprozesse des Unternehmens.?

5. Phase: 90er Jahre bis heute

Der Markt wurde in den 90er Jahren zunehmend transparenter und durch die voran schrei-
tende Globalisierung auch komplexer. Kunden verlangten von den Unternehmen, dass sie
nachvollziehbar Verantwortung fir ihr Handeln berndhmen. Des Weiteren nahm die Rate
der Produktflops stetig zu, und die Produktlebenszyklen verkiirzten sich rapide. Deshalb ver-
suchten viele Unternehmen, durch den Aufbau einer Dachmarke das Risiko einer Produkt-
neueinflihrung zu verringern. Der Handel wurde unter anderem durch die Einfihrung von
Scannerkassen und den Erhalt der damit verbundenen Kundendaten zu einer wichtigen In-

formationsquelle fir die Hersteller. Die zunehmende Zahl von Handelsmarken und die Ent-

#1' vgl. Briinne/ Esch/ Ruge 1987, 0.S.

= Vgl. Meffert/ Burmann 2002a, S. 23 f.

B Vgl. Berekoven 1978, S. 43; Meffert 1979, S. 23 f.
24 vVgl. Meffert/ Burmann 2002a, S. 24 .

% Vgl. Haedrich/ Tomczak 1996a, S. 27 ff., S. 31 f.
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stehung des Category Management verdeutlichen den Machtgewinn des Handels gegenlber
den Herstellern. Interessant zu beobachten in der flnften Phase ist die steigende Bedeutung
des intellektuellen Kapitals. Unternehmenskaufe wurden nicht mehr wegen des Zuwachses
an Anlage und Umlaufvermdgen oder Mitarbeitern getatigt, sondern vor allem wegen der
Rechte und Lizenzen an Marken.?® In diesem Zusammenhang steht auch die Erkenntnis,
dass die Marke das wichtigste Kapital des Unternehmens ist.?” Immer haufiger setzten Un-
ternehmen anstatt auf die starke Einzelmarken auf ein Markenportfolio, das ganz auf Syner-
gieeffekte zwischen den einzelnen Marken abzielte. Jedoch wurde durch die voran schrei-
tenden Erweiterungen des Markenportfolios die Integration der akquirierten Unternehmen in
die Unternehmenskultur immer komplizierter. Im Sinne der Allokation der Ressourcen wur-
den Einheiten gestrichen, oder wieder verauflert. Deshalb wurde der Ruf nach einer Marken-
fuhrung laut, mit dem Ziel, eine einheitliche Identitat mit einer Wirkung nach auf3en und nach
innen zu schaffen. Vor diesem Hintergrund wurde der identitatsorientierte Ansatz von Meffert
und Burmann (2002) entwickelt.?® Zu beobachten ist hier eine Zusammenfiihrung des ange-
botsbezogenen und des nachfragebezogenen Markenverstandnisses.  Beide werden in das
Konzept der identitatsorientierten Markenfuhrung integriert, indem eine Gegenulberstellung
des Selbstbilds und des Fremdbilds der Marke stattfindet. Jetzt ist nicht mehr nur das Image
des verhaltensorientierten Ansatzes wichtig, sondern die Nachfragerperspektive wird erwei-
tert um eine interne Betrachtungsperspektive der Marke — das Selbstbild der Marke. Im Mit-
telpunkt steht die Markenidentitat, die Vertrauen in die Marke beim Konsumenten schaffen
soll und auch die Grundlage einer langfristigen Kundenbindung darstellt.** Die Marke wird als
Informationsspeicher! verstanden, der durch die Schaffung von Vertrauen die Transaktions-
kosten des Konsumenten reduziert.*?> Das Ziel der starken Markenidentitat soll durch die
Vernetzung aller nach auf’en- und innengerichteten Aktivitaten erreicht werden, wobei die
Markenfiihrung die Aufgabe hat, das Ist-Image und die Ist-Identitdt dem Soll-Zustand anzu-

passen.®

% Vgl. Meffert/ Burmann 2002a, S. 29
" vgl. Kapferer 1992, S.8

% Als konkurrierender Ansatz entwickelte sich aus dem sozialpsychologischen Markenverstandnis auch der
Ansatz der fraktalen Markenfiihrung von Gerd Gerken (1994), der die vollige Loslésung von allen Grundprin-
zipien der Markenfiihrung forderte. Vgl. Meffert/ Burmann 2002a, S. 27.f; Hellmann 2003, S. 120

2 vgl. Meffert/ Burmann 2002b, S. 37

s Vgl. Meffert/ Burmann 2002a, S. 28 f.

¥ Kroeber-Riel/ Weinberg sprechen von Schliisselinformationen (information chunks), die im Kopf des Konsu-
menten gespeichert sind und Auskunft Uber Image und Qualitdt des Produktes geben. Sie ersetzen praktisch
die erneute Informationssuche des Konsumenten, vgl. Kroeber-Riel/ Weinberg 2003, S. 284.

%2 vgl. Kaas 1990, S. 545; Plgtner 1995, S. 50 f.

s Welling setzt sich sehr kritisch mit dem Ansatz der identitatsorientierten Markenfiihrung auseinander. Er be-

mangelt eine fehlende theoretische Fundierung des Konzepts und die nicht eindeutige Trennung zwischen
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Abschlieend lasst sich sagen, dass in der funften Phase eine eindeutige Weiterentwicklung
und Zusammenflhrung bereits bestehender Konzepte stattgefunden hat, was sich auch auf
die heutige Markenflihrung Ubertragen lasst. Im Allgemeinen zeichnet sich in der Markenflh-
rung auf der einen Seite ein ,Deepening” ab, das durch die immer detaillierteren Kenntnisse
Uber das Konsumentenverhalten und die Komplexitat des Mysteriums Marke hervorgerufen
wird. Auf der anderen Seite gibt es ein Markenflihrungs-,Broadening“, das verantwortlich ist
fur das Wachsen der Marke in immer neue Dimensionen. Der Begriff Marke lasst sich heute
nicht mehr in das enge Korsett der klassischen Markenartikel-Definition pressen. Heute ver-
stehen sich Stadte (wie z.B. Berlin, mit dem Baren als bekanntes Logo), ganze Regionen
(wie z.B. Baden-Wirtenberg mit dem bekannten Slogan ,Wir kénnen alles. Aufier hoch-

deutsch**%)

, Internetfirmen (wie z.B. Yahoo oder Google), Vorprodukte (wie z.B. der Mikro-
prozessor von Intel) und Dienstleistungsfirmen (wie z.B. McDonalds) als Marken. Der folgen-
de Abschnitt legt dar, wie sich die Markenflihrung heute definiert und auf welchem Marken-

verstandnis sie aufbaut.®®

Das heutige Marken- und Markenfiihrungsverstandnis

Die aktuelle Markenfihrung heute ist im Wesentlichen gepragt durch drei unterschiedliche
Definitionen von Marke. Betrachtet man zunachst die Bedeutung des Begriffs der Marke im
Alltag, so fallt auf, dass der Begriff Marke haufig als Synonym fir das Markenprodukt ver-
wendet wird. Die Ursache liegt in der angenommenen Funktion der Marke als quasi Merkmal
zur Qualitatsprifung. Der Konsument schlief3t einfach von der Marke als Zeichen auf das

t.36

markierte Produkt.” Dabei sind eigentlich die beiden Begriffe strikt voneinander zu trennen

und ganz und gar nicht synonym zu verwenden. Die Marke als schutzfahiges Zeichen wird
definiert nach § 1 Abs.1 MarkenG, wonach
.Personenamen, Abbildungen, Buchstaben, Zahlen, Hérzeichen, dreidimensionale Gestaltun-
gen einschliel3lich der Form einer Ware oder ihrer Verpackung sowie sonstige Aufmachungen
einschlieBlich Farbe und Farbzusammenstellungen [...], die geeignet sind, Waren oder Dienst-

leistungen eines Unternehmens von denjenigen anderer Unternehmen zu unterscheiden®.

Image und Identitat. Auch verschwimmen seiner Meinung nach die Bedeutungen des Begriffs Identitat in dem
Konzept von Meffert und Burmann. Einmal hat er eine faktische Bedeutung, in einem anderen Zusammen-
hang wieder eine normative. Weiterhin stellt er fest, dass die existierenden Markenfiihrungsansatze haufig nur
auf einer Mittel-Zweck-Beziehung basieren und schlicht und einfach versuchen, die Probleme der Praxis zu
I6sen, jedoch keinen Anspruch erheben, sich wissenschaftlichen MaRRstdben zu stellen. Auch bemerkt Wel-
ling, dass einige Interessengruppen am Unternehmen, z.B. die Mitarbeiter sowohl ein Selbst-, wie auch ein
Fremdbild haben. Vgl. Welling 2003, S. 9 ff., S.27 ff., S.38 f., S. 55 f.

¥ 0V.o.J,0.8.

% Vgl. Meffert/ Burmann 2002a, S. 28 ff.; Meffert/ Burmann 2002b, S. 37

% Vgl. Hammann 2001, S. 282
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als Marke gelten (in Anlehnung an die Definition der American Marketing Association). Zu
beachten ist, dass die Marke markenfahig sein muss. Nur Marken, die selbststandig, einheit-
lich und grafisch darstellbar sind, sind auch markenfahig und unterstiitzen die Differierung
zum Wettbewerber (§ 3 Abs. 1 MarkenG). Aus der rechtlichen Definition folgt, dass die Un-
terscheidungskraft und Fahigkeit zur Abgrenzung der Marke eine entscheidende Rolle fir

den gebotenen Schutz einer Marke im rechtlichen Sinne spielt.*”

Das Markenprodukt ist im Gegensatz zu der Marke als Zeichen vielmehr als ein Leistungs-
biindel mit Nutzen stiftenden Eigenschaften zu verstehen.®® Bruhn unterscheidet hier zusatz-
lich Leistungen, markierte Leistungen und Marke. Markierte Leistungen unterscheiden sich
von Marken durch einen fehlenden und eindeutig nachweisbaren Erfolg am Markt. Als Marke
bezeichnet Bruhn (2004) nur die Leistung,

»die neben einer unterscheidungsfahigen Markierung durch ein systematisches Absatzkonzept

im Markt ein Qualitatsversprechen geben, das eine dauerhafte werthaltige, nutzenstiftende Wir-

kung erzielt und bei der relevanten Zielgruppe in der Erfillung der Kundenerwartungen einen

nachhaltigen Erfolg im Markt realisiert bzw. realisieren kann.“*

Bruhns Definition basiert auf dem Markenerfolgskettenansatz der in Zusammenarbeit mit der
Gesellschaft zur Erforschung des Markenwesens (GEM e.V.) entstand. Er beschreibt, dass
eine Leistung erst in mehreren Stufen zu einer Marke heranwachsen kann, wobei die letzte
Stufe die bereits erwahnte Markendefinition darstellt. Vereinfacht zusammengefasst, wird
aus der Leistung durch die Markierung mit einem schutzfahigen Zeichen eine markierte Leis-
tung, die wiederum nur dann als Marke bezeichnet werden kann, wenn sie psychologische
Wirkungen und verhaltensrelevante Wirkungen zeigt, wie z.B. eine zunehmende Markenbe-
kanntheit oder Markensympathie und auch 6konomische Wirkungen, wie z.B. die Steigerung
des Marktanteils oder des Umsatzes.*® Folglich impliziert der Begriff Marke bereits den Erfolg
am Markt. Die besondere Leistung der Markenerfolgskette ist, dass sie es schafft, die unter-
schiedlichsten Facetten des Markenbegriffs in einem Ansatz zu kombinieren. Bruhns Defini-
tion umfasst auf der einen Seite die wirkungsbezogene Definition der Marke, wie sie Ogilvy
(1951) als ,the consumer’s idea of a product*’ beschrieb, auf der anderen Seite werden a-

ber auch die 6konomischen Ziele der Hersteller durch die erfolgbezogenen Ebene der Defini-

" vgl. Bruhn 2004d, S. 13

% Vgl. Gathen 2001, S. 13 ff.

% Bruhn 2004d, S. 21

0" vgl. Bruhn 2004d, S. 15 ff., S. 19 ff.
*1in: Schiitz 2005, S. 54
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tion integriert (z.B. Umsatzsteigerung). Zusatzlich versteht sie die Markierung mit schutzfahi-

gen Zeichen ausschlieRlich im markenrechtlichen Sinne.*?

Die Markenfihrung heute ist stark durch identitadtsorientierte Ansatze gepragt und es
herrscht immer noch ein wirkungs- und verhaltensbezogene Markenverstandnis vor.** Je-
doch wird der Fokus zunehmend auf den Aspekt der Beziehung zwischen Marken und Kon-
sument gerichtet. Der Umstand, dass die Marke eine Personlichkeit hat, die eine vertrauens-
stiftende Identitat bendtigt, ist allgemein akzeptiert.** Jedoch verwandelt sich Markenfiihrung

t.45

heute immer mehr zum Beziehungsmanagement.”™ Unternehmen interessieren sich fir die

emotionale Bindung, die Konsumenten mit Marken haben. Die Marke ist hier ein Partner des

t.46

Konsumenten, der aktiv an der Beziehungsgestaltung teilnimm Der Trend zu ,Markenta-

gebiichern“’

und Konsumenteninterviews (haufig auch tiefenpsychologische Interviews), in
denen Konsumenten Uber ihr Leben und die verwendeten Produkte berichten, untermauert
diese Entwicklung. Aus ihnen ist leicht erkennbar, wie Marken zu einem festen Bestandteil
des Konsumentenlebens werden, und wie komplex der Zusammenhang zwischen Werten,

t.*8 Auch spielt die Kommunikation heute eine herausra-

Einstellungen und Produktnutzen is
gende Rolle. Sie ist zwar seit jeher Bestandteil der Markenfiihrung, in Form der klassischen
Print Werbung z.B., aber erst in den letzten Jahren wird Kommunikation als Erfolgs ent-

scheidender Faktor anerkannt.*®

Eine entscheidende Frage lautet, wie nimmt der Konsument
die Markenbotschaft Gberhaupt noch wahr? Wie kann ein Hersteller seine Markenidentitat
kommunizieren? Viele Markenforscher scheinen sich einig zu sein, dass die Marke erst im
Markt zum Leben erweckt wird, denn dort findet die Beurteilung durch den Konsumenten
statt und es stellt sich schnell heraus, ob es auch zu Kommunikation mit ihm kommt. Nach
Pepels (1991) kommt Kommunikation namlich erst zustande, wenn ,wenn Signale bewusst

oder unbewusst, also unter Umgehung der kognitiven Filterung, wahrgenommen, also emp-

42 Vgl. Bruhn 2004d, S. 15 ff.; Meffert/ Burmann vertreten ebenfalls ein wirkungsbezogenes Verstandnis, das

Marke ,als ein in der Psyche des Konsumenten und sonstiger Bezugsgruppen der Marke fest verankertes,
unverwechselbares Vorstellungsbild von einem Produkt oder einer Dienstleistung” definiert, Meffert/ Burmann
2002a, S. 6

3 vgl. Bruhn 2004d, S. 42

*vgl. Kilian 2004b, S. 1ff.

45 Vgl. Zentes/ Swoboda 2001, S. 900 ff.; &hnlich Kilian 2004a, S. 11ff.

*®Vgl. Fournier 2001, S. 140 sowie Kilian 2004a, S. 12.

47 Von so genannten Webloggern.

8 Ein gutes Beispiel fur den Versuch, die Beziehung zwischen Konsument und Marke zu begreifen findet sich
bei Fournier 1998 oder auch in Ihrer Dissertation zum Thema ,A Consumer-Brand Relationship Framework for
Strategic Brand Management” (1994), vgl. Fournier 1998 sowie Kilian 2004a, S. 12f.

9" vgl. Hellmann 2003, S.90f., S.106
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fangen und verarbeitet werden.“®® Markenfilhrung ist eben deshalb auch Kommunikations-
management; sie versucht die Kommunikation mit dem Konsumenten soweit wie méglich zu
steuern.”’ Ganz wird das jedoch nie mdglich sein, denn wie Demuth (1989) es deutlich for-
muliert ,Information ist leicht. Kommunikation ist schwer. Der Unterschied ist, dass Kommu-
nikation immer erst dann erfolgt, wenn der Empfanger die Information verstanden hat.“*?
Doch Markenfiihrung ist mehr als Kommunikation; die Gestaltung der Beziehung mit dem
Konsumenten erfordert eine kontinuierliche und konsistente Leistungserbringung, damit die
Marke das Vertrauen des Konsumenten gewinnt. Mit der Rolle der Kommunikation in der
Markenfiihrung geht die Entwicklung der Marktforschung einher. Hat sich die Marktforschung
zwar zum Ziel gemacht, die ,Black Box“ Konsument durch Consumer Insights in eine ,White
Box“ zu verwandeln, zeigt das Beispiel der Kommunikation doch anschaulich, dass durch die
Erhebung von Daten im Markt nie ein véllig ,gldserner Konsument“ ausnutzbar wird.>® Die
Markenfiihrung sollte sich deshalb nicht nur auf den rational handelnden, durch Consumer
Insights durchleuchteten, Menschen konzentrieren, sondern eher den ganzen Menschen
betrachten. Symbolisch hier fur steht der Satz von Daft (1999), der als neuer Chief Executive
Officer die Coca-Cola Company aus der Absatzbaisse fihren sollte. Dafts Motto: ,Instead of
seeing consumers we must see people. Instead of seeing markets we must see societies.”**
Die Erkenntnis, dass der Mensch nicht allein in Markten lebt, scheint ein Aufruf an die Mar-
kenflhrung zu sein. Die Markenfiihrung heute hat erkannt, dass interdisziplindres Denken
ein Weg ist, das Mysterium Marke weiter zu erforschen.”® Ansétze, wie z.B. aus der Soziolo-
gie (als Wissenschaft der Gesellschaft) oder der Psychologie, kénnten der Markenflhrung

neue, interessante Erkenntnisse bescheren.

Die Tatsache, dass sich die Markenfiihrung durch die sich immer schneller andernden Rah-
menbedingungen besser an die unternehmensexterne Umwelt anpassen muss, zwingt die
Markenfiihrung dazu, strategische Optionen konsequenter auszuwerten. Die Bedingung fir

den Markterfolg heute scheint die strategische Planung, Steuerung und Kontrolle der Mar-

% pepels 1991, S.511

" Vgl. Hellmann 2003, S. 89

%2 Demuth 1989, S. 435

5 Vgl. Hellmann 2003, S. 158 f.

*  Daft, In: Hellmann 2003, S. 159

% Vgl. Ahlert 2005, 0.S.; Hellmann 2003, S. 160
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kenfiihrungsaktivititen zu sein.®® Als abschlieRende Bemerkung wird Markenfiihrung, nach
Bruhn® (2004) definiert. Markenfiihrung
Lumfasst sdmtliche kurz- und langfristig orientierten Entscheidungen und MaRnahmen der mar-
kenflhrenden Institution (Hersteller, Handel, Dienstleister, Non-Profit Organisation), die darauf

abzielen, Leistungen als Marke aufzubauen und im Markt erfolgreich durchzusetzen, um damit

spezifische markenpolitische Ziele zu erreichen.“*®

Die Definition gliedert sich nahtlos in den oben bereits erlauterten Markenerfolgskettenansatz
ein. Die Rahmenbedingungen und Herausforderungen der Markenflihrung heute beschreibt
Abschnitt 2.2.

2.2 Herausforderungen und Aufgaben der Markenfuhrung

Auf der Suche nach einem neuen, ,richtigen“ Weg in der Markenfiihrung betonen viele den
notigen Paradigmenwechsel in der Markenfiihrung.”® Aber wie genau soll dieser Paradig-
menwechsel gestaltet werden? Warum ist ein neues Verstandnis der Markenfiihrung Uber-
haupt notwendig? Im Hinblick auf die identitatsorientierte Markenfiihrung droht eine zuneh-
mende Markeniiberdehnung.®® Auch sorgen sich viele Markenfiihrungsverantwortliche um
die oft zitierte ,Verwasserung des Markenkerns*.®" Des Weiteren steigt die Notwenigkeit Mar-
ken zu kontrollieren an, nicht nur um Budgets zu rechtfertigen, sondern auch im Hinblick auf
die Markenlizenzierung. Wie und warum es zu diesen Entwicklungen kommt, beschreibt der
folgende Abschnitt 2.2.1.

2.2.1 Relevante wirtschaftliche und soziokulturelle Bedingungen der Markenfih-
rung

Zunachst sollen kurz die wichtigsten Faktoren aus der unternehmensexternen Mikro- und

Makroumwelt beschrieben werden. Die folgende Untergliederung in kundenbezogene, um-

feldbezogene, herstellerbezogene und marktbezogene Faktoren erhebt keinen Anspruch,

vollstandig zu sein.®? Vielmehr will sie einen kurzen Einblick in die duferen Umstande, auf

deren Basis Markenfiihrung heute praktiziert wird, geben. Jeder der genannten Faktoren

% Auch Meffert/ Burmann integrieren die Aspekte der Planung, Koordination und Kontrolle des Markenmanage-

mentprozesses ebenfalls in ihre Definition von Markenfihrung. Vgl. Meffert/ Burmann 2002a, S.8
" Bruhn spricht zwar von Markenpolitik, der Begriff ist hier aber synonym zu verwenden; siehe auch Interview
mit Burmann 2005 im Anhang, S. 37
% Bruhn 20044, S. 26
% vgl. Meffert, Burmann 2002a, S.18
% sie beschreibt z., dass zu viele Produkte unter einem Dach eingefiihrt werden, die sich von Konsumenten
nicht mehr mit der Markenidentitat in Einklang bringen lassen.
1 vgl. Bruhn 2004d, S.43

62 Einteilung der einzelnen Faktoren, folgt der Einteilung nach Bruhn, vgl. Bruhn 2004d, S. 25
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kann sowohl eine Chance als auch ein Risiko fir die Markenflihrung bedeuten, eine genaue-
re Differenzierung kann jedoch erst auf der unternehmensspezifischen Ebene vorgenommen
werden.

Kundenbezogene Faktoren

In der Markenflihrung wird heute wird die Segmentierung der Kunden immer schwieriger, auf
die soziodemographische Beschreibung alleine kann sie sich nicht mehr verlassen, deshalb
ist es wichtig, das Konsumentenverhalten aus verschiedenen Perspektiven zu betrachten
und Trends zu beurteilen, wie z.B.:

m Die Erlebnisorientierung

Trendforscher wie Horx, Popcorn und Opaschowski haben schon seit den 90er Jahren den
Trend der Erlebnisorientierung beim Konsumenten erkannt. Auch Kroeber-Riel schreibt
1993, ,der erlebnisorientierte Mensch ist auf dem Vormarsch*.®® Heute lasst sich konstatie-
ren, dass sich Markenprodukte haufig nur noch durch erlebte Emotions- und Erlebniswelten
differenzieren konnen. Der Konsument achtet mehr auf das Produktimage als auf Produktei-
genschaften.®

m Die Gesundheits- und Wellnessorientierung

Ein aktueller Trend ist das zunehmende Genussstreben der Konsumenten. Sie legen ver-
starkt Wert auf Ihre Gesundheit und wollen sich ,mal etwas génnen®. In diesem Zusammen-
hang ist auch eine Gesundheits- und Wellnessorientierung zu beobachten, die sich z.B. in
der zunehmenden Zahl von Lifestyle-Marken ausdrickt. Fur die Markenausgestaltung stellt
die Konzentration auf das Wohl und Wehe der Konsumenten eine zusatzliche Mdglichkeit
der Differenzierung da.®®

m Die ,Smart Shopper®, ,System Beaters” und hybride Kunden

Heute spricht die verhaltensorientierte Marktforschung von den so genannten ,Smart Shop-
pern®, ,System Beaters“ und hybriden Kunden. Hinter diesen Begriffen steckt, dass Produkt-
leistungen von den Konsumenten immer mehr hinterfragt werden. Smart Shopper, die laut
einer Grey-Studie 29% der Konsumenten in Deutschland ausmachen, sind skeptisch, ob
Marken ihren Preis wirklich noch wert sind.®® Sie beobachten vor allem, ob das Verhaltnis

zwischen Preis und Leistung stimmt, was nicht bedeutet, dass sie nur billige Sachen kauften;

% Kroeber-Riel, 1993, S.27

64 Vgl. Esch/ Wicke 2001, S.21 f.; Weinberg/ Diehl 2001, S.187; siehe auch Meffert/ Giloth 2002, S. 115 f.
% Ein gutes Beispiel hierfir ist der Joghurt ,LC1“ von Nestlé; er war der erste so genannte probiotische Joghurt,
der nicht nur gut im Geschmack, sondern auch noch gut fiir die ,Darmflora“ sein soll. Dieser Trend steht auch
im Zusammenhang mit dem Trend der ,jungen Alten®, die sich im zunehmenden Alter verstarkt fiir ihre Ge-
sundheit interessieren. Zu beachten ist, dass die so genannten Life Style-Marken, hier von der héheren Preis-
bereitschaft im Bezug auf die Gesundheit profitieren. Vgl. Meffert/ Giloth 2002, S. 116 f., S. 122, Haberle
2000, S.10

% vgl. Grey 1996, 0.S.



Begriffliche und theoretische Grundlagen der Markenfiihrung 13

das ist eher das Ressort der klassischen Schnappchenjager. Das Profil der ,System Bea-
ters®, erforscht durch eine amerikanische Studie von Meer (1995), beschreibt ebenfalls einen
fur die Markenfihrung schwer einzuordnen den Konsumenten. Er wartet einfach, bis der
Markenartikler seine Marke im Sonderangebot anbietet, dabei spielt es fiir ihn keine Rolle
wie lange er auf die ,Rabattaktion” warten muss; der ,System Beater® weil}: ,der nachste
Ausverkauf kommt bestimmt®. Problematisch ist, dass die Marke durchaus eine hohe Préfe-
renz aufbauen kann, jedoch nie mit einem Preispremium belohnt wird.®” Im Allgemeinen sind
die Bedurfnisse der Konsumenten sehr heterogen, was sich auch im Begriff des hybriden
Kunden widerspiegelt. Er geht z.B. bei ALDI die ,Basics® fur den alltaglichen Bedarf kaufen,
und fur das ,Luxus Dinner® am Wochenende kauft er die Zutaten in der Feinkosthandlung.68
m Die Werbereaktanz

Ein typisches Phanomen, mit dem sich die Markenflihrung heute konfrontiert sieht, ist die
Werbereaktanz ihrer Kunden. Insgesamt taglich 46 Stunden Werbung im deutschen Fernse-
hen verdeutlichen das beachtliche Ausmall der Werbung allein im TV. Folgen der Informati-
onsuberflutung des Konsumenten sind, dass er im Durchschnitt eine einseitige Werbeanzei-
ge nur zwei Sekunden lang betrachtet und im Durchschnitt nur sieben Informationen auf-
nehmen kann.®®

B Die Markeninflation

Die zunehmende Markeninflation fihrt dazu, dass ein Konsument zwischen drei und vier
Sekunden vor einem Zahnpastaregal mit bis zu 112 Zahnpastasorten steht (im Jahre 1950
waren es noch 14 Zahnpastamarken).”® Wie soll der Kunde sich in der Kiirze entscheiden?
Fest steht, dass es auf Grund der Markeninflation eine zunehmende ,Positionierungsenge in

der Psyche der Verbraucher”’

gibt, die dazu fiihrt, dass es in der Vielfalt der Marken schwie-
riger wird, Markenidentitaten aufzubauen.” Ein Beweis fiir diesen Trend sind z.B. die 62.041
neuen Marken, die im Jahr 2003 statistisch im Patentamt angemeldet wurden.”
Herstellerbezogene Faktoren

Aktuelle Themen in der Markenflihrung der Hersteller sind:

®m Produktinnovationen

Hersteller versuchen, die Bedurfnisse der Stakeholder bestmdglich durch immer neue Pro-

duktinnovationen zu befriedigen, um sich auch in Zukunft im Markt behaupten zu kénnen.

7 vgl. Meer 1995, S. RC-4 f.

8 vgl. Esch/ Wicke 2001, S.23 f., S.26, siehe auch Meffert/ Giloth 2002, S. 120 f.
8 vgl. Esch 2003, S. 24

" vgl. Esch 2003, S. 24

" Kroeber-Riel 1987, S. 257

2 vgl. Esch/ Wicke 2001, S. 13; Esch 2003, S. 24

® Vigl. DPMA 2003, 0.S.
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Dies fuhrt jedoch dazu, dass z.B. in einer Woche rund 910 Produktinnovationen auf den
Markt kommen.”

m Steigende Forschungs- und Entwicklungskosten

Auch kénnen mit dem Trend der zunehmenden Produktinnovationen die steigenden For-
schungs- und Entwicklungskosten der Hersteller erklart werden, die den Hersteller oft dazu
zwingen, Produkte auf den Markt zu bringen. Haufig kénnen Hersteller es sich nicht mehr
leisten, eine Produktneueinfiihrung noch zu stoppen; eher versuchen sie durch eine Positio-
nierung des Produkts in moglichst vielen Méarkten die mdglichen Verluste zu kompensieren.”
m ,Think global act local”

“Think global act local” — ist das neue Motto vieler global agierender Hersteller. In Verbin-
dung mit der Globalisierung werden die Produkte zunehmend internationaler, und Unter-
nehmen erschlieen international immer mehr Markte. Fir die Markenfiihrung ergibt sich ein
klassischer Zwiespalt, zwischen globaler Standardisierung und regionaler Anpassung.
Marktbezogene Faktoren

Markenfuhrung muss sich auch mit veranderten Marktbedingungen auseinander setzen:

m  Steigende Flopquote und verkiirzte Produktlebenszyklen

Die Flopquote von Produkten liegt bei 95%, was durch die bereits erwdhnte Markeninflation

zu erklaren ist.”®

Auch wird der Lebenszyklus von Produkten immer kirzer. Die Entwick-
lungszeit fir ein Handy betragt rund 15 Monate. Im Gegensatz hierzu dauert der Produktle-
benszyklus im Markt nur sechs Monate. Eine Ursache ist der bereits beschriebene Trend der
steigenden Produktinnovationen.

m  Erhéhter Werbedruck

Auch die Kommunikation im Markt unterliegt einem stetigen Wandel. Rund 18,2 Mrd. Euro
brutto gaben Handel und Hersteller in Deutschland 2004 fir Werbung in den klassischen
Medien aus, was einem Anstieg von 5,8 %, verglichen mit 2003, bedeutet.”” Die Media Sa-
turn-Gruppe ist das Unternehmen mit den héchsten Werbeausgaben im Jahr 2004. Ihr geht
es, wie vielen Discountern, vor allem um den schnellen Abverkauf der Produkte und die Dif-
ferenzierung Uber den Preis. Bedrohlich ist diese Entwicklung jedoch fir die Konsumguter-
hersteller, da die Marken bildende Werbung, die vor allem versucht, Markenidentitaten zu
kommunizieren, abnimmt. Wie die Konsumenten auf die primar kurzfristig wirkende Werbung

der Discounter reagieren, bleibt abzuwarten. Fest steht, dass das preisaggressive Verhalten

™ \gl. Esch/ Wicke 2001, S. 13
> Vgl. Bruhn 2004d, S. 22

® vgl. Esch 2003, S.24

7 Vgl. 0.V. 2005a, S. 40



Begriffliche und theoretische Grundlagen der Markenfiihrung 15

der Discounter zu einer Erosion der traditionellen Markenwerte fihrt und durch die ,dauerbil-
lig“ Kultur die klassischen Konsumgiiterhersteller zunehmend unter Druck setzt.”®

m  Steigender virtueller Konsum

Der Trend zu virtuellen Konsum, auch E-Shopping genannt, zeichnet sich eindeutig ab. Die
Zahl der Internetnutzer die im Internet einkaufen stieg nach einer GfK Studie aus dem Jahr
2002 auf 59 Mio. Internetnutzer.” Im Zusammenhang damit steht auch die Steigerung des
Umsatzvolumens des E-Commerce in Europa um 170% von 4,2 Milliarden Euro im Herbst
2001 auf 11,5 Milliarden Euro im Frithjahr 2001.%° In Deutschland stieg das Umsatzvolumen
im Jahr 2003 von 4,67 Milliarden Euro im Jahr 2002 auf 5,8 Milliarden Euro.?' Zu beobachten
ist auch, dass das Internet den Markt fiir die Konsumenten transparenter macht, was durch
die steigende Anzahl der Websites mit dem Angebot des weltweiten Preisvergleichs von
Produkten unterstrichen wird.??

Umfeldbezogene Faktoren

Was die gesellschaftlichen Faktoren betrifft, sollten folgende Veranderungen ins Blickfeld der
Markenfuhrung rucken:

B Sinkende HaushaltsgréRe

Die Haushaltgrofle nimmt weiterhin ab. Familien haben immer weniger Kinder, und das
Segment der ,Double Income no Kids® vergrél3ert sich. Auch gibt es immer mehr allein er-
ziehende Elternteile und Singles. Der Anteil der Einpersonenhaushalte liegt in einigen Stad-
ten schon iber 45%.%°

® Immer mehr erwerbstétige Frauen

Beachtlich ist die steigende Quote der erwerbstatigen Frauen von 47,8% im Jahre 1970 auf
62,2% im Jahre 1999.%* Immer mehr Frauen versuchen Beruf und Familie zu vereinen und
die klassische Doppelbelastung mit Familie und Beruf zu meistern. Vor diesem Hintergrund
kann auch der Trend zur Convenienceorientierung gesehen werde, denn Conveniencepro-
dukte (andere Bezeichnung fiir Fertigprodukte) sparen, wo von viele berufstatige Mutter am

wenigsten haben - Zeit.®°

78 Zu beachten ist, dass Nielsen Media Research die Werbeausgaben auf Basis der Preislisten der Verlage, TV-

und Hérfunksender und der Plakat-Dienstleister berechnet. (Rabatte werden nicht beriicksichtigt), vgl. O.V.
2005a, S. 40
® Die Studie befragte 187 Mio. Personen im Alter von 16 bis 69 Jahren in Belgien, Deutschland, Frankreich,
GroRbritannien, den Niederlanden und Spanien, im Friihjahr 2002 stieg die Zahl der Interneteinkaufer auf 31,4
%, gegeniiber 27,7 % im Herbst 2001, vgl. GfK 2003, 0.S.
8 vgl. Delbrouck 2002, 0.S.
8 vgl. GfK 2003, 0.S.
82 vgl. Meffert/ Giloth 2002, S. 117 ff.
8 vgl. Statistisches Bundesamt 2002, 0.S.
84 Vgl. Statistisches Bundesamt 2000, o.S.

8 vgl. Meffert/ Giloth 2002, S.106
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Die dargestellten Faktoren zeigen, dass die Bedingungen der Markenflhrung heute sehr
komplex sind und sich nicht mehr durch direkte oder lineare Zusammenhange beschreiben
lassen. Das heil3t, dass die Markenfihrung sich heute nicht mehr auf Marktgesetze und alt-
bewahrte Regeln im Sinne der Markentechnik verlassen kann. Im Meer der Marketinginstru-
mente die richtigen zu identifizieren, wird mehr und mehr zum Gllicksspiel, denn es gibt zu
viele Einflussfaktoren, die mit den herkémmlichen Marktforschungs- und Planungstools nicht
greifbar sind. Hier stellt sich die Frage, ob es Uberhaupt ein Markenflihrungskonzept gibt,
das es schafft, die komplexen Zusammenhange zu berlcksichtigen. Tropp kommt in diesem
Zusammenhang zu einem sehr interessanten Schluss. Er stellt fest, dass die aktuell vorherr-
schenden Markentheorien und -konzepte nicht in der Lage seien, der Komplexitat der Her-

ausforderungen fiir die Markenfiihrung zu begegnen. Sie sind ,unterkomplex*®®

, weil sie es
nicht schafften, die Herausforderungen zu systematisieren und greifbar zu machen, da die
Komplexitatsdifferenz zur Umwelt zu groR wird.®” Er unterstreicht, dass die neue ,Multioptio-
nalitat® (zu beobachten z.B. am Verhalten des hybriden Konsumenten) aktuelle Konzepte
unbrauchbar macht, da sie zumeist auf einem ,mechanistischen Weltbild“ beruhen, das ver-
sucht, den Kunden steuerbar und kontrollierbar zu machen.®® Zusammenfassend sollte die

Markenfuhrung aus den erlauterten Rahmenbedingungen die folgenden Schllusse ziehen:

1. Die Markenfiihrung sollte sich selbst und die Umwelt standig beobachten, um schnell auf
Veranderungen reagieren zu kénnen. Das erfordert einen flexiblen Steuerungsprozess,
der sich an die Marktbedingungen anpasst. Ziel der standigen Beobachtung sollte es
sein, die Ursache-Wirkungsbeziehungen in der Markenfiihrung zu beschreiben und zu
verstehen.

2. Vor diesem Hintergrund ist ein Markencontrolling unerlasslich, denn nur mit Hilfe von
betriebswirtschaftlichen Controllinginstrumenten kann aus dem Beobachtungsprozess ein
steuerbarer Prozess werden, der es schafft Zusammenhange auch in Zahlen und Fakten
auszudricken und den reinen Blindflug aus dem Bauch heraus verhindert.

3. Die Markenflihrung sollte erfinderischer werden. Anstatt immer mehr Geld in teure TV-
Spots und Werbeanzeigen zu stecken um den Werbedruck zu erhéhen, muss lber neue
Wege nachgedacht werden, die die Identitat einer Marke auf andere Art und Weise ver-

mitteln (wie z.B. ein attraktives Events oder eine interessante Gestaltung der Homepa-

ge).

% Tropp 2004, S.58

8 Tropp definiert Komplexitdt nach dem Luhmannschen Komplexitatsbegriff, der in der Systemtheorie (und
besonders in der Theorie der sozialen Systeme) sehr bedeutend ist, vgl. Tropp 2004 S. 57

8 \Vgl. Tropp 2004, S. 60 ff.



Begriffliche und theoretische Grundlagen der Markenfiihrung 17

Die genannten Thesen von Tropp (2004) sollen als Anregung dienen, Uber neue Ansatze in
der Markenflhrung nachzudenken. Zunachst beschreibt Abschnitt 2.3 jedoch das grundle-

gende Zielsystem der Markenflihrung.

2.3 Zielsystem der Markenfiihrung

Das Zielsystem der Markenflihrung beschreibt die inneren Zusammenhange der Ziele der
Markenfiihrung und soll auch darlegen, warum ein ganzheitlicher Markenflihrungsprozess
notwendig ist. Dies lasst sich anschaulich anhand einer Zielpyramide beschreiben.

Auf der untersten Ebene befinden sich die verhaltenswissenschaftlichen Ziele, die versu-
chen, durch Sozialtechniken den Konsumenten zum Kauf der Marke zu Uberzeugen. Bei-
spielhafte Ziele der untersten Ebene sind: Markenbekanntheit, Markenimage, Markenzufrie-

t.8% Die zweite Ebene setzt sich aus 6konomischen Zielen zu-

denheit oder Markenloyalita
sammen. Okonomische Ziele sind jedoch nur zu verwirklichen, wenn das Konsumentenver-
halten bereits nachhaltig beeinflusst wurde und z.B. ein Preispremium oder ein Absatzmen-

geneffekt™

durch Markenpraferenzen erzielt werden konnte. Die verhaltenswissenschaftli-
chen Ziele bilden sozusagen das Gerist, auf dem aufbauend dkonomische Ziele erreicht
werden kénnen. Typische 6konomische Ziele sind Preissteigerungen (oder ein héherer
preispolitischer Spielraum) und die damit verbundenen héheren Margen, die Erhdhung des
Nettodeckungsbeitrags, Umsatzsteigerungen oder die VergroRerung des Marktanteils.®' Die
Spitze der Zielpyramide stellt das Globalziel dar, das hinter jeder Aktivitat im Unternehmen
stecken sollte — die Erhaltung oder Steigerung des Unternehmenswerts zur Existenzsiche-
rung des Unternehmens.? Wie Abbildung 1 zeigt, sind alle Ziele interdependent und hierar-
chisch gegliedert, was bedeutet, dass jedes Subziel das Globalziel beeinflusst und umge-

kehrt.

8 Unter Sozialtechnik verstehen Kroeber-Riel und Weinberg ,die Anwendung verhaltenswissenschaftlicher

Gesetzmaligkeiten zur Beherrschung des sozialen Lebens [...]. Statt Beherrschung kdnnen wir auch Beein-
flussung sagen.“, Kroeber-Riel/ Weinberg 2003, S. 36
% Das Preispremium steht fir die Bereitschaft des Kunden mehr Geld fiir das Produkt auszugeben. Der Men-
geneffekt beschreibt, dass der Kunde eine gréRere Menge vom Markenartikel kauft.
' Vgl. Esch 2004, S. 61 ff.; Esch/ Wicke 2001, S.42

%2 \/gl. Hahn/ Hungenberg 2001, S.13
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Globalziel

Okonomische Ziele
» Marktanteil

* Umsatz

» Deckungsbeitrag

Verhaltenswissentschaftliche Ziele
« Markenimage

« Markenbekanntheit

« Markenzufriedenheit, etc.

Abbildung 2: Zielsystem der Markenﬁjhrung93
Der Versuch, anhand der Zielpyramide konkrete Ziele fir die Markenfihrung abzuleiten, fallt
schwer, denn es besteht nur ein mittelbarer Zusammenhang zwischen den verhaltenswis-
senschaftlichen und 6konomischen Zielen.®* Das bedeutet, dass die Markenfihrung zwar
vermuten kann, durch welches Mittel sie z.B. den Markenwert erhéhen kann, aber nie genau
bestimmen kann um wie viel ,Mittel X* den Markenwert gesteigert hat. Hieraus entstehen
erhebliche Zurechungs- und Operationalisierungsprobleme®, denn zum einen ist die globale
ZielgroRRe, wie z.B. der oben genannte Unternehmenswert (oder auch der Markenwert), fir
den Markenmanager nicht greifbar und nur schwer kontrollierbar. Zum anderen braucht er
Ziele, die er durch Mittel — Zweck — Beziehungen steuern kann und die dem Globalziel kau-
sal vorgelagert sind.*® Deshalb miissen die hierarchisch angeordneten Ziele der Pyramide, in
Subziele heruntergebrochen werden, um uberhaupt fur den Markenmanager zuganglich zu
werden.®” Aber auch die Operationalisierung der Ziele ist kompliziert, denn haufig treten Ver-
haltensanderungen (wie z.B. eine Absatzsteigerung) auf, die nicht einer bestimmten Hand-
lungsmalinahme (wie z.B. einer neuen Verpackung) zugeordnet werden kdnnen. Deshalb
kénnen die kausalen Zusammenhange zwischen o6konomischen und verhaltenswissen-
schaftlichen Zielen nur vermutet werden. Jedoch gibt es auf diesem Forschungsgebiet be-
reits erste Fortschritte; Chaudhuri und Holbrook (2001) konnten durch eine kausalanalytische
Studie mit 149 Marken in 49 Produktkategorien Wirkungsbeziehungen zwischen verhaltens-

wissenschaftlichen GroéRRen, wie Markenvertrauen, Einstellungen gegeniber der Marke, Dif-

% Quelle: In Anlehnung an Esch 2001, S. 42

% vVgl. Esch/ Wicke 2001, S.43

% vgl. Esch 2004, S. 81

% vgl. Haedrich/ Tomczak 1996a, S. 76 f.

" Vgl. Haedrich/ Tomczak 1996a, S. ; Esch 2004, S. 81
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ferenzierungsstarke der Marke, Share of Voice und Markenloyalitat und 6konomischen Gro-
Ren, wie Marktanteil und relativer Preis, belegen.®® Die Problematik des Zielsystems der
Markenfiihrung liegt darin begriindet, dass die Steuerung und Navigation der Markenfiih-
rungsziele in erster Linie nur durch verhaltenswissenschaftliche Konstrukte mdglich ist. Ab-
bildung 2 zeigt vereinfacht, wie die verhaltenswissenschaftlichen und die 6konomischen Zie-
le zusammenhangen: Zunachst wird eine Markenbekanntheit und eine Markenpraferenz auf-
gebaut, dadurch entsteht beim Konsumenten ein Vorstellungsbild von der Marke, das affekti-

ve, kognitive und konative Einstellungskomponenten enthalt.%

Sind die Einstellungen des
Konsumenten gegenlber der Marke positiv, kommt es zur Markensympathie und wahr-
scheinlicher zum Kauf der Marke. Ist der Konsument anschlieRend mit der Marke zufrieden,
beginnt er, der Marke zu vertrauen, weil er die Identitdt der Marke und ihre sachlich-
funktionale Kompetenz schatzt. AnschlieRend kann es zur Verankerung der Markenidentitat
im Kopf des Konsumenten kommen. Im besten Falle wiederholt der Kunde den Kauf und
I&sst sich an die Marke binden, was langfristig in Markenloyalitat und Markentreue resultieren

kann, sowie in einer Steigerung des Markenwerts.'®

enbeka e Markenzufriedenheit e Erstkauf
. Markenwert
Markensympathie . Markenloyalitat '—' Wieder-
~ / Y kauf
\l
age Markenvertrauen ‘—4 Markenbindung
A A
Verhaltenswissenschaftliche Ziele Okonomische Ziele

Abbildung 3: Wirkungszusammenhange zwischen verhaltenswissenschaftlichen und ékonomischen

Zielen'"’

Erst durch die Markenbindung des Konsumenten kommen monetare Zielgrélien ins Spiel,
denn durch das Vertrauen in die Marke und den geschaffen ,Mehrwert erhalt das Unter-
nehmen einen neuen preispolitischen Spielraum.’® Auch hat die Marke erst zu diesem Zeit-
punkt eine immunisierende Wirkung, da der Konsument die Marke nun als Persoénlichkeit
begreift und eher bereit ist, Fehler des Produktes (oder des Unternehmens) zu verzeihen.'®
Durch die komplexen Zusammenhangen der der verhaltenswissenschaftlichen und ékonomi-

schen Ziele wird deutlich, dass das Zielsystem der Markenfiihrung eine Ubergeordnete Ziel-

% Vgl. Chauduri/ Holbrook 2001

% vgl. Meffert/ Burmann/ Koers 2002b, S.6

100 v/g1. Esch/ Wicke 2001, S. 43; Esch 2004, S. 77 ff.

1% Quelle: In Anlehnung an Esch/ Geus/ Langner 2002, S.475

192 vgl. Becker 1998, S. 610

193 vigl. Homburg/ Giering 2001, S. 1161; Aaker 1992, S. 67 f.; ahnlich Kilian 2004a, S. 11ff.
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gréflie braucht, die sich in Beziehung zu den verhaltenswissenschaftlichen Konstrukten set-
zen lasst und die das Erfolgspotenzial der Marke bestimmt. Die entscheidende Rolle spielt
vor diesem Hintergrund der in Abbildung 3 dargestellte Markenwert, der sowohl als verhal-
tenswissenschaftlicher Wert, aber auch als monetarer Wert ausgedrickt werden kann. Er hat
den eindeutigen Vorteil, dass er das Erfolgspotenzial der Marke durch strategische Mal3-
nahmen erhalt und verbessert, deshalb eignet er sich ideal als SteuerungsgrofRe fur das
Zielsystem der Markenfilhrung."®™ Nun stellt sich die Frage wie Unternehmen, die verhal-
tenswissenschaftlichen Konstrukte positiv beeinflussen kdnnen um den Markenwert langfris-
tig zu steigern. Diese Frage beantwortet Kapitel 3. Was sich hinter dem Begriff Markenwert
verbirgt, erlautert Kapitel 4. Zunachst greift Abschnitt 2.4, die oben genannte These von
Tropp (2004) wieder auf, um zu zeigen, dass Markenflihrung heute ganzheitlich betrachtet

werden sollte.

2.4 Ganzheitliche zukunftige Markenfuhrung

Markenfiihrung kann auf mehreren Ebenen als ganzheitlich betrachtet werden. Zunachst ist
aber Aufklarung nétig, denn oft wird der Begriff ,ganzheitlich missverstanden. Haufig wird er
wie eine Art Floskel benutzt, deshalb bemerkt Tropp (2004), dass ,es heute chic ist'®, Din-
ge ganzheitlich zu betrachten.’® Um zu verstehen, was ,ganzheitlich“ im Zusammenhang mit
der Markenfiihrung bedeutet, ist es essenziell zu wissen, dass sich hinter dem Wort ,ganz-
heitlich“ eine Denkhaltung verbirgt. Sie betont vor allem, dass es um das Erkennen von
,Wechselbeziehungen“ und ,Veranderungsmustern“ geht."®” Abbildung 4 veranschaulicht die

Methodik des vernetzten Denkens nach Probst und Gomez (1991).'%

Auf die Markenflihrung
Ubertragen veranschaulicht er, wie wichtig es ist, auch im Hinblick auf die sich verandernden
Rahmenbedingungen, immer wieder nach neuen Lésungen fur neue Problemstellungen zu
suchen, indem man versucht Wirkungszusammenhange zu erkennen und auf die gefunde-
nen Losungen zu Ubertragen. Hierbei ist es von Bedeutung, das oft zitierte Bauchgefuhl in
der Markenfuhrung in Wirkungszusammenhangen auszudricken und mit beobachtbaren
Zusammenhangen zu belegen. Will ein Unternehmen zum Beispiel sein Image verandern,
muss es die mdgliche Imageveranderung bei allen Stakeholdern beachten, z.B. auch bei den

Mitarbeitern.

104 vgl. Kriegbaum 2001, S.70
1% Tropp 2004, S.171

1% v/gl. Tropp 2004, S. 171

197 vgl. Tropp 2004, S. 177 f.
198 vgl. Tropp 2004, S. 215 ff.
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Abbildung 4: Methodik des vernetzten Denkens 109

Abschlie3end lasst sich folgern, dass Markenfuhrung so komplex ist, dass nicht eine Mar-
kentheorie alleine ausreicht sie zu erklaren und fir die Praxis greifbar zu machen. Marken-
fuhrung ganzheitlich betrachtet heil3t: Beobachten — Ursache-Wirkungs-Zusammenhange
identifizieren - mdgliche Schlisse ziehen — Beziehungen zu anderen Entscheidungen her-
stellen — Konsequenzen planen — und die erreichten Resultate kontrollieren und steuern.
Zum Einsatz kommen folglich sehr unterschiedliche Theorien und Ansatze, denn um Ursa-
chen und Wirkungen zu beschreiben ist eine umfassende Betrachtung aller Ansatze notwen-
dig; ein Blickwinkel allein kann nicht alle Interdependenzen erkennen. Da das Beobachten
eine zentrale Rolle einnimmt, ist der Stakeholderansatz in die Markenflihrung zu integrieren,
um die verschiedenen Anforderungen an das Unternehmen besser kategorisieren zu kon-
nen. Heute sind nicht mehr nur die Shareholder bedeutend, wenn es darum geht Entschei-
dungen fir ein Unternehmen zu treffen; die Stakeholder miissen als Konsequenz aus dem

ganzheitlichen Ansatz in das Kalkul unternehmerischen Handelns einflieRRen.

Ein Stakeholder ist nicht nur ein Kunde im engeren Sinne, sondern der Kunde im weitesten
Sinne: ein Mitarbeiter, ein Kapitalgeber, eine Partei, usw."® Ziel ist es, jedes Glied des Un-
ternehmens am Markt und an den Bediirfnissen der Stakeholder auszurichten.'"! Post et al.
proklamieren den Stakeholderansatz deutlich:

,In an era when business strategies are changing because of such forces as global competition,

new political arrangements, shifting public values, and ecological concerns, managers are chal-

19 Quelle: In Anlehnung an Probst/ Gomez 1991, S.8
"0 vgl. SchlieBmann 1995, S. 17 f.
" vgl. SchlieBmann 1995, S. 22, S.27 ff.



Strategische Erfolgsfaktoren der Markenfiihrung — Werkzeuge der effektiven Markenfiihrung 22

lenged to achieve good economic results while also considering the needs and requirements of

their business stakeholders*.""?
Fur die Markenfiihrung leitet sich aus dem Stakeholderansatz die Notwendigkeit ab, die Mar-
ke mit all ihren Beziehungen zur Umwelt zu verstehen. In der Markenfiihrung geht es nicht
nur um die Markierung des Produktes, sondern um das Vermitteln der Unternehmensbot-
schaft an alle Stakeholder. Wenn zum Beispiel der Markenkern von BMW ,Freude am Fah-
ren® verspricht, dann ergibt sich daraus auch eine gewisse Erwartungshaltung der Stakehol-
der. Deshalb ist es wesentlich, dass Markenflihrung nicht nur nicht auf der rein funktionsori-
entierten Ebene des Marketings stattfindet, sondern integrativ auf allen Ebenen. Lindenberg
(2004) definiert deshalb wie folgt:

.Ganzheitliche Markenfiihrung bezieht die Beachtung des Markenkerns in den beispielhaften

genannten Bereichen Rohstoffverarbeitung, Forschung und Entwicklung sowie Marketing und

Verkauf mit ein und ist gleichzeitig auszuweiten auf samtliche externe Aktivitdten — insbesonde-

re im Bereich von Verkaufsforderung, Kommunikation und der Ubernahme von politischer, bzw.

gesellschaftlicher Verantwortlichkeit“(Hervorgehoben im Original).""

Lindenberg verweist zusatzlich darauf, dass Markenflihrung auch immer langfristig sein sollte
und nicht dem kurzfristigen Shareholder Value zum Opfer fallen darf.'™ Der folgende Ab-
schnitt erlautert die strategischen Erfolgsfaktoren der Markenflihrung, die als ,Werkzeuge*
der modernen Markenfiihrung verstanden werden kénnen. Auch sie sind nicht als losgeldste
Faktoren zu betrachten, sondern zeigen, dass jede Handlung in der Markenfiihrung mit vie-
len anderen vernetzt ist. Ein singularer Faktor allein kann nie zum Erfolg in der Markenfuh-

rung fuhren.

3  Strategische Erfolgsfaktoren der Markenfuhrung — Werkzeuge der
effektiven Markenfiihrung

3.1  Strategische Erfolgsfaktoren als Wettbewerbsvorteile

Um herauszufinden, was langfristig die Erhaltung und die Steigerung des Markenwerts aus-
macht, missen zunachst strategische Erfolgsfaktoren der Markenflihrung identifiziert wer-
den, denn sie beschreiben, was Unternehmen als ,Input® liefern missen, um ihre Ziele in der
Markenfuhrung zu erreichen. Nach Grimm (1983) sind strategische Erfolgsfaktoren ,Elemen-

te, Determinanten und Bedingungen“ '"°, die Einfluss auf den unternehmerischen Erfolg und

"2 post et al. 1996, S. 3; interessant zu beobachten ist jedoch, dass der Stakeholderansatz kein neues Konzept
ist, wie Welge und Al-Laham mit Blick auf die Koalitionstheorie von Cyert/ March (1993) in FuBnote 54 bemer-
ken, vgl. Welge/ Al-Laham 2001, S. 165

"3 Lindenberg 2004, S. 2709

"% vgl. Lindenberg 2004, 2708 f.

"% Grimm 1983, S. 26
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Auswirkungen auf das Unternehmen selbst und seine Umwelt haben.""® Grundsatzlich geht
es bei der Identifizierung von strategischen Erfolgsfaktoren um die Schaffung von dauerhaf-
ten Wettbewerbsvorteilen. Denn nach Porter (2000) basieren ,langfristig [...] Uberdurch-
schnittliche Leistungen auf Wettbewerbsvorteilen, die sich behaupten lassen.“'” Folglich
kénnen durch die konsistente und effektive Umsetzung der strategischen Erfolgsfaktoren
nicht nur Wettbewerbsvorteile geschaffen, sondern langfristig auch der Markenwert und da-
mit der Unternehmenswert gesteigert werden. Deshalb definierten Haedrich und Tomczak
(1996) strategischen Erfolgsfaktoren auch als ,Determinanten (Schllsselfaktoren) des Un-
ternehmenserfolgs*.""® Die strategischen Erfolgsfaktoren der Markenfiihrung kénnen strate-
gisch dazu eingesetzt werden, die Marke in der Wahrnehmung des Konsumenten hervorzu-
heben, um sich vom Wettbewerber zu differenzieren. Sie sind nicht nur Werkzeug der Mar-
kenflihrung, sondern auch Ristzeug gegen Konkurrenten. Letztendlich sind sie die wichtigs-
ten Hebel fur die Schaffung und Erhaltung des Werts einer Marke. Sie kénnen als Quellen
und Ursprung fur den Markenwert gesehen werden. Die Frage wie strategische Erfolgsfak-
toren identifiziert werden kénnen, beantwortet Steiner (1969): ,Look for the critical, the major,
the basic element required to achieve success or to stave off failure.”''® Abschnitt 3.2 folgt

Steiners Ratschlag.

3.2 Identifizierung der wichtigsten strategischen Erfolgsfaktoren der Marken-

fihrung
Der folgende Abschnitt beschreibt und identifiziert die wichtigsten strategischen Erfolgsfakto-
ren der Markenflhrung aus einer theoretischen Perspektive. Jeder strategische Erfolgsfaktor
sucht wissenschaftlichen Beleg und wird an Hand von kurzen Praxisbeispielen veranschau-
licht, um eine Basis flir die spatere Analyse der Experten- und Unternehmensbefragung zu

schaffen.

3.2.1 ,Uniqueness” schaffen — Die differenzierte Markenpositionierung

Jedes Produkt besitzt gewollt oder ungewollt eine gewisse Position im Markt, auch ohne ge-
zielten Einsatz des Marketing-Mixes.'® Unter Positionierung wird deshalb nur die ,strategi-
sche und aktive Gestaltung und Steuerung der Stellung einer Marktleistung im jeweils rele-

«121

vanten Markt“'“" subsumiert. Die Kernaufgabe der Positionierung besteht darin, Relevanz fir

6 vgl. Grimm 1983, S. 26 in Anlehnung an Steiner 1969, S.2

"7 Porter 2000, S. 37

"8 Haedrich/ Tomczak 1996b, S. 65

"9 Steiner 1969, S.2

120 vgl. KuR/ Tomczak 2004, S. 159

121 KuB/ Tomczak 2004, S. 159; vgl. ahnliche Definition bei Esch 2001, S. 238
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den Konsumenten zu schaffen und der Marke ein ,eigenstandiges und unverwechselbares
Profil'??> zu verleihen. Haufig vernachlassigen Unternehmen die Tatsache, dass sich die Po-
sitionierung einzig und allein an der Wahrnehmung des Konsumenten ausrichten muss, und
nicht an physischen Produkteigenschaften der Marke. Rothschild (1987) unterstreicht: ,An-
bieter neigen dazu, in Produkteigenschaften zu denken, aber die Konsumenten kaufen keine
Produkteigenschaften, sondern subjektiven Produktnutzen.*'?®* Deshalb ist die Positionierung
der Ausgangspunkt fiir die Markenfihrung, vom dem sich alle qualitativen und quantitativen
Ziele des Marketing-Mixes ableiten lassen.'® Der vermittelte Produktnutzen muss dabei
nicht unbedingt auf physischen Produkteigenschaften basieren. Der Erfolg einer Marke hangt
haufig davon ab, wie gut ein Konsument die Marke erleben und filhlen kann.'® Ein gutes
Beispiel hierflr ist die Positionierung von Melitta Kaffeefiltern. Steht ein Konsument vor dem
Regal mit sehr vielen, verschiedenen Kaffeefiltersorten, aktiviert er im Idealfall sein Wissen
Uber Kaffeefilter und erkennt ,nur Melitta macht Kaffee zum Genuss®“. Obwohl alle Filter rein
objektiv betrachtet eine dhnliche Qualitat haben, schenken viele Konsumenten nur Melitta ihr
Vertrauen. So ist ersichtlich, dass es bei Positionierung haufig um das Erkennen von Kun-

dengeflhlen gegentiber dem Produkt geht.

Ahnliche Ziele wie die Positionierung haben unternehmensstrategische Konzepte, wie der
komparative Konkurrenzvorteil (KKV) und der relative Wettbewerbsvorteil, sowie das eher
werbeorientierten Verfahren der Unique Selling Proposition (USP).'? Alle haben jedoch ein
gemeinsames Ziel: Sie versuchen die Wahrnehmung des Kunden auf Argumente flr den
Kauf der Marke zu lenken und eine Alleinstellung der Marke im Markt zu erreichen, wie auch
das Beispiel Melitta gezeigt hat. Anzumerken ist jedoch, dass die unternehmensstrategi-
schen Konzepte Vorteile und Argumente flir die Positionierung in der ganzen Wertschop-
fungskette suchen, wo hingegen die Unique Selling Proposition sich meist nur der Perspekti-
ve der Werbung bedient."® Um die Positionierung fiir die operative Markenfiihrung greifbar

und steuerbar zu machen, versuchen Positionierungsmodelle’®® die eigene Positionierung

122 Esch 2001, S. 235

'2% Rothschild 1987, S. 156

124 KuR/Tomczak bezeichnen die Positionierung als ,Leitidee®, vgl. Kuf3/ Tomczak 2004, S. 159

125 vgl. Kroeber-Riel/ Weinberg 2003, S. 221 f.

126 Vgl. zusammenfassend Backhaus 1997, S. 21 ff.

127 vgl. Baumgarth 2001, S. 114; KuR/ Tomczak 2004, S. 159

28 Die Positionierungsmodelle werden hier nur auf einer abstrakten Ebene erlautert; der Rahmen fiir eine ge-
naue Darstellung der Berechnung (z.B. durch Faktoranalysen, Kausalanalysen und Korrenspondenzanaly-
sen), sowie die Beschreibung der unterschiedlichen Modelle, wie z.B. das Pereptormodell nach Urban (1975),
das Trinodal-Modell nach Koen (1983), oder die Wettbewerbs-Image-Struktur-Analyse nach Trommsdorff

(1984), sind hier nicht gegeben; vgl. als Uberblick Baumgarth 2001, ab S. 251
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der Marke, im zwei oder mehrdimensionalen Raum, im Vergleich zur Soll-Position der Marke
und zum Wettbewerber darzustellen. Die Soll-Position beschreibt dabei die gewollten spezi-
fischen Vorstellungsbilder der Marke vom Konsumenten. Der Vergleich der Soll-Position mit
der Ist-Position zeigt die Diskrepanz zwischen den beiden. Es wird davon ausgegangen,
dass je mehr die Soll- der Ist-Positionierung entspricht, desto héher die Wahrscheinlichkeit
ist, dass die Marke vom Konsumenten gekauft wird. Im Vergleich mit dem Wettbewerber
kann z.B. analysiert werden, wie nah die unterschiedlichen Marken beieinander liegen. Hier
gilt: Je naher sie zusammenliegen, desto hoher ist ihre Substituierbarkeit und Austauschbar-
keit. Genauer betrachtet fallt auf, dass hier immer eine Selektion der méglichen Positionie-
rungseigenschaften stattfindet und nie alle Eigenschaften dargestellt werden kénnen. Doch
genau das macht ein funktionierendes Positionierungsmodell aus; die Fokussierung auf

,Points-of-Difference* und ,Points-of-Parity*'%°

zwingt die Markenflihrung, sich auf wesentli-
che Eigenschaften zu konzentrieren. Auf der einen Seite mochte sich die Marke eindeutig
vom Wettbewerber abheben (durch Points of Difference), auf der anderen Seite aber in we-
sentlichen Produkteigenschaften (in Points of Parity), wie z.B. der Sicherheit beim Automobil,
nicht schlechter abschneiden als der Konkurrent. Nachteil eines solchen Positionierungsmo-
dells ist jedoch, dass es immer vergangenheitsorientiert ist."*® Neue Ansatze nehmen eine
~aktive“ Positionierung vor, die entweder bereits latent vorhandene Kundenbedirfnisse anti-
zipiert (durch eine Outside-In-Orientierung) oder versucht, die im Unternehmen vorhandenen
Ressourcen moglichst effizient oder auf innovative Art und Weise neu einzusetzen (was als
Inside-Out-Orientierung bezeichnet wird)."" AbschlieRend ist festzuhalten, dass Positionie-
rungsmodelle nicht nur auf ,ewig gestrigen“'*? Marktforschungsdaten basieren diirfen, denn
die Gefahr, dass der Konkurrent sich ebenfalls nach ihnen richtet, ist grof3. Vielmehr spielt
die noch in 3.2.5 zu erlauternde Trendkompetenz eine wichtige Rolle. Es kénnte die Behaup-
tung aufgestellt werden, dass vor allem die Unternehmen eine erfolgreiche Positionierung
erlangen, die versuchen, dem Kunden zu zeigen, was er will. Folglich versuchen sie sich
einen Wettbewerbsvorteil durch die Erkennung latent vorhandener Wiinsche beim Kunden

zu verschaffen.

Die folgende Aufzahlung fasst abschlieRend Anforderungen an die Positionierung einer Mar-

ke zusammen'33;

129 Keller 2003, S. 131 ff.

130 vgl. Esch 2004, S 135 ff.; Esch 2001, S. 236 ff.

31 vgl. Kuk/ Tomczak 2004, S. 164 ff., 167 f.

132 Esch 2004, S. 138

%% |n Ahnlehnung an Baumgarth 2001, S. 114 mit Blick auf Bruhn 1997, S. 12; Myers 1996, S. 171 ff.
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® Relevanz — die Positionierung muss fur den Konsumenten relevant sein und einen Nut-
zen vermitteln. Die Theorie des komparativen Konkurrenzvorteils besagt unter anderem,
dass, je bedeutsamer ein Problem fliir den Kunden ist, desto grof3er bei Losung des Kun-
denproblems die Chance auf einen Konkurrenzvorteil ist'**

m Fokussierung — der Konsument kann nur wenige Informationen aufnehmen, deshalb
muss die Positionierung sich auf wesentliche Eigenschaften beschranken

m Diskriminierungsfahigkeit — die Positionierung sollte Argumente bieten, um andere Mar-
ken im Entscheidungsprozess auszuschliel®en, vor allem bei einer Differenzierungsstra-
tegie.

m Dauerhaftigkeit und Kontinuitdt — die Positionierung sollte langfristig ausgelegt und nicht
leicht kopierbar sein. Backhaus (1999) spricht hier vom ,Survival of the fittest'*°, was
bedeutet, dass nur Unternehmen, die ihre Produkte langfristig und profitabel positionie-
ren, im Markt Uberleben

® Zukunftsorientierung — die Positionierung sollte nicht kurzlebig, sondern auch in Zukunft
noch bedeutend sein

m Flexibilitdt — jedoch sollte sie auch anpassungsfahig sein

m Operationalisierbarkeit — sie muss sich auch umsetzen lassen, vor allem in der Kommu-
nikation mit dem Konsumenten. L3sst sie sich nicht darstellen oder vermitteln, wird sie

kein Konsument verstehen kbnnen

Aus den Anforderungen an die Positionierung und den Erlduterungen zur Erstellung eines
Positionierungsmodells werden die Komplexitdt und die elementare Bedeutung der Positio-
nierung deutlich. Es wundert nicht, dass Kroeber-Riel und Esch (2000) die Positionierung als
,hohe Schule des Marketing*'*® bezeichnen. In der Praxis gibt es erhebliche Umsetzungs-
probleme, da die Markenfiihrung haufig auf zu branchenspezifische Eigenschaften setzt und
es deshalb nicht gelingt, sich vom Wettbewerber abzusetzen.”’ Betrachtet man die Positio-
nierung als Basiselement fir alle weiteren Aktivitaten der Markenflihrung, leiten sich alle fol-
genden strategischen Erfolgsfaktoren der Markenfiihrung von der Positionierung ab. Ohne
eine differenzierte Positionierung konnten alle weiteren Erfolgsfaktoren nicht effektiv umge-

setzt werden.

3% vgl. Kuk/ Tomczak 2004, S. 159 f.

'3 Backhaus 1999, S.31

1% Kroeber-Riel/ Esch 2000, S. 47

137 Vgl. Esch 2004, S. 150; eine Vertiefung der Anforderungen an die Positionierung findet sich bei Esch 2004, S.
151 bis S. 161; Baumgarth 2001, S. 116 f. gibt einen guten Uberblick.
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3.2.2 Markenwissen — Der Schlissel zu einer guten Kundenbeziehung

Ein wesentlicher Faktor fir den Markenerfolg ist das vorhandene Markenwissen im Kopf des
Kunden. Vor allem die Kenntnis des Markenimages und die mit der Marke verbundenen
Markenassoziationen sind wesentliche Kriterien fur die Tiefe des Markenwissens des Kon-

sumenten.'®

Um zu verstehen, warum das Markenwissen ein so entscheidender Faktor beim Aufbau star-
ker Marken ist, ist es notwendig zu wissen, dass sich die Gedachtnisinhalte der Konsumen-
ten in Schemata ausdricken lassen. Grafisch kann man sie sich in semantischen Netzwer-
ken vorstellen. Schemata enthalten die Vorstellungen und das Wissen Uber eine Marke in
Form von emotionalen und kognitiven Inhalten, die sprachlich, aber auch bildlich zum Aus-
druck kommen kénnen."® Sehr anschaulich zur Beschreibung von Markenschemata ist die
Metapher von Boesch (1984), der sie als eine ,emotionale Gussform“'*’ bezeichnet, was
zum Ausdruck bringt, dass die Geflhle gegenuber einer Marke immer wieder dieselbe Ges-
talt annehmen, wenn der Kunde mit dem Produkt konfrontiert wird. Bezlglich der Speiche-
rung des Markenwissens ist zu beachten, dass es hierarchisch gegliedert ist. Das heif3t, dass
sich das Wissen Uber eine Marke dem Wissen Uber die Produktkategorie unterordnet. Nach
dem ,Vererbungsprinzip® wird deshalb immer das gespeicherte Wissen Uber eine Produktka-
tegorie im Kopf des Konsumenten auf alle Marken in einer Kategorie Ubertragen. Denkt man
z.B. an die Produktkategorie ,Knabbergeback* (wie z.B. Chips, Kracker etc.), sind typische
Assoziationen wie ,Partysnack®, ,knusprig“ oder ,fettig® sofort im Gedachtnis abrufbar und
libertragen sich leicht auf alle Marken in dieser Kategorie.'*' Hat der Konsument einmal Wis-
sen Uber die Marke gespeichert, funktioniert sie wie ein ,information chunk®, der alle Schlus-
selinformationen zu Image und Qualitat der Marke abspeichert. Folglich verhindert das Mar-
kenwissen die erneute Suche nach Einzelinformationen und erleichtert den Entscheidungs-

prozess des Konsumenten fiir ein Produkt."?

Das Markenwissen lasst sich Uber die Markenbekanntheit und das Markenimage in der Mar-

«143 «144

kenfuhrung operationalisieren, indem auf der einen Seite ,Recall und ,Recognition

Auskunft dartber geben, ob die Marke im ,Top of the Mind Set” des Konsumenten ist oder

38 vgl. Keller 2003, S. 64

139 vgl. Esch 2004, S. 68; Esch et al. 2001, S. 771; Esch/ Wicke 2001, S. 47

%0 Boesch 1984, S. 179

! vgl. Esch et al. 2001 S. 771; Vgl. Esch/ Wicke 47 f.

%2 vgl. Kroeber-Riel/ Weinberg 2003, S.284

%% Recall bezieht sich auf das Wiedererkennen der Marke durch den Konsumenten ohne jegliche Hilfe.
144 Recognition bezieht sich auf das Wiedererkennen der Marke durch den Konsumenten mithilfe einer vorgege-

benen Produktkategorie.
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nicht. Eine wichtige Frage, die hier beantwortet wird, ist: Wird die Marke ohne jegliche Unter-
stutzung wieder erkannt oder nur, wenn dem Konsument die Produktkategorie vorgegeben
wird? Auf der anderen Seite geht es darum, die Assoziationen der Marke Uber das Marken-
image zu erfassen. Esch (2004) unterscheidet beziiglich des Images acht verschiedene Di-
mensionen von Assoziationen (Art, Starke, Reprasentation, Anzahl, Einzigartigkeit, Rele-
vanz, Richtung und Zugriffsfahigkeit der Assoziationen).'*® Hier wird deutlich, dass die Asso-
ziationen sich auf sehr unterschiedliche Weise beschreiben lassen und auch unterschiedlich
wirken. Die Herausforderung flr die Markenfiihrung besteht darin, Markenassoziationen zu

bilden und zu formen.

Um beide GroRen steuern zu konnen, ist zu beachten, dass ein Zielkonflikt zwischen Mar-
kenbekanntheit und -image besteht, denn ihre Ziele sind teilweise widerspruchlich. In man-
chen Produktkategorien reicht es vollig aus, wenn die Marke bekannt ist, im Gegensatz hier-
zu muss eine Marke aber auch oft starke Assoziationen beim Kunden hervorrufen, um tber-
haupt akzeptiert und gekauft zu werden. Das Involvementkonzept bringt Aufschluss, warum
Bekanntheit in einigen Fallen eine hinreichende Bedingung fur den Erfolg einer Marke dar-
stellt, aber in anderen Situationen nicht ausreicht. Ist der Kunde nur wenig involviert, richtet
er sich eher an bekannten Marken aus und verwendet wenig Zeit auf die Markenselektion;
steigt das Involvement, spielen zunehmend auch starke, vorteilhaftige und einzigartige Asso-
ziationen eine bedeutende Rolle, denn jetzt zieht der Konsument sein Markenwissen zurate
und ist fur die Informationsaufnahme bereit. Hier ist die Markenbekanntheit nur eine notwen-
dige Bedingung und Ausgangspunkt fur eine tiefere und intensivere Beschaftigung mit der
Marke.'*® Beim Aufbau eines Images und einer Markenidentitat hingegen ist es deshalb nicht
nur bedeutend, dass die Marke moglichst oft gesehen, geflihlt, oder gehort wird, auch ist es

notwendig produktbezogene Informationen und Emotionen zu vermitteln.

Aus den Ausfiihrungen Uber die Bedeutung der Assoziationen ergibt sich abschliefsend der
Grund, warum die Markenassoziationen entscheidend fiir den Erfolg einer Marke sind: Ruft
eine Marke ahnliche oder gleiche Assoziationen im Kopf des Konsumenten hervor wie jede
andere Marke im Sortiment, dann ist zu erwarten, dass die Konsumenten auf Marketingakti-
vitaten fur die Marke auch nicht anders reagieren als auf Marketingaktionen fiir ein unmar-
kiertes Produkt. Es besteht also keine Differenz in der Reaktion der Konsumenten im Bezug

auf die Wahrnehmung der Marke gegenlber einem unmarkierten Produkt. Nur eine Marke,

%5 vgl. Esch 2004, S. 73 ff.; Keller unterscheidet hier nur vier Dimensionen: Arten, Vorteilhaftigkeit, Starke und
Einzigartigkeit von Markenassoziationen, vgl. Keller 2001, S. 1063
148 vgl. Keller 2003, S. 67 f.; Keller 2001, S. 1068 ff.
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die sich (iber Assoziationen differenzieren kann, wird auch langfristig erfolgreich sein."’ Ein
signifikantes Beispiel ist der Blindverkostungstest von Coca-Colaund Pepsi."® Es beweist,
dass nicht physische Produkteigenschaften entscheiden, sondern die Emotionalitat, mit der

die Marke aufgeladen ist. Im reinen Produktvergleich sind beide kaum zu unterscheiden.

Beziehung - Was ist
mit Dir und mir?
Y

Antwort - Was macht

Dich aus?
A
Bedeutung - Was bist
Performance Vorstellung \ Du?
\ K
Identitat - Wer bist
Markenbekanntheit Du?

Abbildung 5: Entwicklung einer Beziehung zwischen Marke und Konsument 149

Abbildung 5 zeigt, wie sich die Beziehung zwischen Kunde und Produkt langsam aufbaut
und welche Fragen dem Kunden in jeder Phase beantwortet werden sollten. Um von der
untersten Ebene der Pyramide (der Bekanntheit) in die oberste Ebene mit dem Ziel der Mar-
kenloyalitat zu gelangen, ist es zunachst wichtig den Kunden zufrieden zu stellen. In Ab-
schnitt 3.2.3 wird deshalb dargelegt, wie ein Unternehmen im Vergleichsprozess des Kunden

bestehen kann.

3.2.3 Marken- und Kundenzufriedenheit — Im Vergleichsprozess des Kunden be-
stehen

Das Konstrukt der Markenzufriedenheit hangt sehr stark mit dem Konstrukt der Kundenzu-

friedenheit zusammen, denn beide Konstrukte basieren auch auf dem Confirmation/ Discon-

firmation-Paradigma (kurz: C/ D-Paradigma)'®, das in Abbildung 4 dargestellt ist. Zentrales

Element des Modells ist der Vergleich der tatsachlichen Erfahrungen mit einer Marke (Ist-

Zustand) und den Anspriichen an die Marke (Soll-Zustand). Homburg und Giering (2001)

sprechen hier von einem ,Vergleichsstandard®, der entscheidet, ob der Kunde unzufrieden

"7 vgl. Keller 2003, S. 67

148 Vgl. Chernatony/ McDonald 1992, S. 9

49 Quelle: In Anlehnung an Keller, vgl. Keller 2003, S. 76
190 v/gl. Homburg/ Giering 2001, S.1162
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oder zufrieden ist. Werden seine Erwartungen an das Produkt erfullt oder sogar Ubertroffen,
spricht man von Konfirmation bzw. positiver Konfirmation. Im Gegensatz hierzu spricht man
von Diskonfirmation, wenn der Kunde enttduscht ist und seine Ansprliche nicht erfillt wer-
den. Dabei ist der Vergleichsstandard z.B. von Erfahrungen Dritter (z.B. kommuniziert durch
Mund-zu-Mund-Propaganda), friheren Erfahrungen mit der Marke und von Vorstellungen,

Werten und Idealen des Konsumenten abhangig."’

Vergleichsstandard Wahrgenommene
(Soll) Leistung (Ist)

Vergleichsprozel

Negative Konfirmation Positive Konfirmation
Diskonfirmation (Ist = Soll) (Ist > Soll)
(Ist < Soll)

Zufriedenheit

Unzufriedenheit

Abbildung 6: Das Konfirmations-/ Diskonfirmationsparadigma152
Aus dem C/ D-Paradigma lasst sich eine wesentliche Aufgabe fiir die Markenflihrung ablei-
ten: Kunden brauchen und akzeptieren nur Marken, in denen sie auch einen Nutzen sehen.
Im Vergleichsprozess (vergleiche Abbildung 6) kann nur die Marke bestehen, die den Kon-
sumenten {berzeugt und am besten noch begeistert.’*® Versetzt man sich selbst in die Lage
des Kunden, wird deutlich, wodurch Markeninhaber Kunden begeistern und zufrieden ma-
chen kénnen: z.B. durch einen fairen Preis (gutes Preis/ Leistungsverhaltnis), herausragende
Qualitat oder ein sehr gutes Images. Kurzum: Marken missen begehrenswert sein. Flr die
Begeisterung des Kunden steht der Ausdruck ,Customer Delight®, der hervorhebt, dass in
der neueren Literatur zur Kundenzufriedenheit die Betonung der affektiven Komponente eine
immer groRere Rolle spielt. Er beschreibt, dass, wenn der Markeninhaber es schafft, eine
stark positive emotionale Reaktion beim Konsumenten hervorzurufen, die Wahrscheinlichkeit

steigt, dass er einen begeisterten Kunden gewonnen hat.

®1 vgl. Homburg/ Giering 2001, S. 1162; Homburg und Giering weisen zusatzlich darauf hin, dass das C/ D-
Paradigma zwar in der Wissenschaft anerkannt ist, jedoch bestehen unterschiedliche Ansichten ber die Be-
schaffenheit des Vergleichstandards des Kunden.

%2 Quelle: Homburg/ Giering 2001, S. 1163

158 vgl. Homburg/ Giering 2001, S. 1162

%% vgl. Homburg/ Stock 2003, S. 22
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Allein die Kundenzufriedenheit fuhrt jedoch nicht zu einem wirtschaftlichen Nutzen. Der er-
gibt sich erst, wenn die Kunden gebunden und loyal sind.'®® Deshalb ist die Messung der
Kundenzufriedenheit durch schriftliche und telefonische Befragungen ein sehr beliebtes Ana-
lyseinstrument in der Unternehmenspraxis. Sie soll feststellen, ob die Kunden zufrieden, ge-
bunden und sogar vielleicht bereits loyal sind. Kritisch anzumerken ist, dass allein die Mes-
sung der Kundenzufriedenheit nicht ausreicht. Kundenzufriedenheit ergibt sich erst, wenn
das ganze Unternehmen kundenorientiert gefiihrt wird. Entscheidend ist, dass alle Einheiten
im Unternehmen auf den Kunden zugeschnitten sind, wie z.B. die Vertriebswege und das
Preismanagement. Hinzu kommt, dass Kundenorientierung gelebt werden muss. Jeder Mit-
arbeiter muss sprichwortlich verinnerlicht haben, dass ,der Kunde Kénig ist*. Wodurch sich
loyale Kunden auszeichnen und wie in einem weiteren Schritt Marken- und Kundenloyalitat

erreicht werden kann, beschreibt der folgende Abschnitt 3.2.4 (vgl. Pyramide in Abbildung 5).

3.24  Markenloyalitat — Ein Zeichen von Vertrauen

,Der Markenartikel lebt vom Vertrauen des Verbrauchers“'*®. Das Zitat von Riischen (1986)
unterstreicht die existenzielle Bedeutung der Markenloyalitat und des Markenvertrauens des
Kunden. Die Markenloyalitat ist entscheidend flir den Markeninhaber, wenn es um das
Preisverhalten der Konsumenten geht.”” Bereits in den 20er Jahren versuchten Wissen-
schaftler, wie Copeland (1923), in Experimenten zu erforschen, unter welchen Umstanden
Konsumenten die gleiche Marke wahlen. Zu Beginn der Loyalitatsforschung lag der Fokus
besonders auf behavioristischen Experimenten, die versuchten, eine bestimmte Kaufreihen-

|159

folge von Marken'®, einen bestimmten Kaufanteil'®® oder auch die Kaufwahrscheinlichkeiten

mit der die Marke nachgefragt wurden, zu bestimmen.

Heute untersucht die Wissenschaft jedoch zunehmend auch die Verhaltensursachen fiir den
Kauf einer Marke. Die reine Beobachtungsperspektive kann nicht erfassen, dass es auch
einfach die Kaufsituation sein kann, die den Konsumenten zum Kauf einer Marke bewegt.
Ein Beispiel hierfir sind langer andauernde Rabattaktionen; sobald der Konsument wieder

einen hoheren Preis zahlen muss, ist die Wahrscheinlichkeit des Markenwechsels hoch.'®

%% vgl Homburg/ Krohmer 2003, S. 101 f.

1% Riischen 1986, S. 212

¥7 vgl. Aaker 1992, S. 57

%8 Brown (1952) definierte Loyalitdt anhand von bestimmten Kaufreihen. Fir ihn war die Loyalitat gegeben, wenn
nur eine Marke in einer ,AAAAAA" Reihenfolge nachgefragt wurde, die Kaufreihe ,ABABAB" bezeichnete er
als ,divided Loyalty” und eine die aus ,AAABBB" bestand als ,unstable loyality”, vgl. Homburg/ Giering 2001,
S. 1163

159 Cunnigham (1956) spricht nur von Loyalitét, wenn bei einem Mindestanteil von 50 % der Einkaufe eine spezi-
fische Marke gekauft wird, vgl. Homburg/ Giering 2001, S. 1163
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Auch kann die Marke einfach nur aus Mangel an Alternativen oder wegen ihrer guten Platzie-
rung am Point of Sale gekauft werden.'®" Deshalb wird Loyalitét heute auch differenzierter
definiert; nicht die reine Kaufwiederholungsrate macht den Kunden ,loyal®, erst bei einer be-
wussten Entscheidung fur die Marke in Verbindung mit einem wiederholten Kauf und zukunf-
tigen Kaufabsichten, spricht man vom loyalen Kunden.'® Die Definition zeigt, dass es be-
sonders wichtig ist, auch die Einstellung des Konsumenten gegenliber der Marke zu analy-
sieren. Deshalb ist die Markenloyalitdt in den meisten Fallen auch ein zweidimensionales

Konstrukt, das aus einer Einstellungs- und aus einer Verhaltenskomponente besteht.'®

Markenloyalitat
Verhalten

(ex post und ex ante)

_ Weiter-
Wiederkauf empfehlung

Abbildung 7: Konzeptualisierung von Markenloyalitat

Einstellung

Marken-
zufriedenheit

164

Abbildung 7 zeigt, dass das Verhalten sowohl ex-post als auch ex-ante erfasst werden kann.
Treue und Loyalitat dricken sich hier neben der bereits erwdhnten Kaufwiederholungsrate
auch durch das so genannte ,Cross-Selling“ (den Zusatzkauf) und eine positive Mund-zu-

Mund-Propaganda aus.'®®

Die Einstellungen ergeben sich, dhnlich wie bei der Kundenzufriedenheit, aus den Erfahrun-
gen des Kunden mit der Marke. Letztendlich beweist die Bedeutung der Einstellungskompo-
nente, dass eine Kundenloyalitdt ohne Kundenzufriedenheit nicht moéglich ist. Erst zufriedene
Kunden, die positive Einstellungen gegeniber der Marke haben und das an Dritte weiterge-
ben, kdnnen zu loyalen Kunden werden. Folglich ist die Kundenloyalitat eine mdgliche Kon-
sequenz aus der Kundenzufriedenheit.'®® Ein oft verwendetes Beispiel fiir sehr treue Kunden
sind Harley Davidson-Fahrer. Sie sind eine eingeschworene Gemeinschaft aus den unter-

schiedlichsten Charakteren, die eines gemeinsam hat — die Leidenschaft fiir Harleys.'®” Das

180 v/gl. Homburg/ Giering 2001, S. 1164

87 vgl. Keller 2003, S. 93

162 Vgl. Homburg/ Giering 2001, S. 1164; Keller 2003, S. 92 f.

163 Nicht nur Homburg/ Giering 2001 weisen darauf hin, vgl. auch Chandhuri/ Holbrook 2001, S. 82
184 Quelle: Homburg/ Giering 2001, S. 1166

185 vgl. Homburg/ Giering 2001, S. 1164 f.

186 vgl. Homburg/ Giering 1165 f.

167 vgl. Aaker 1992, S.59
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Beispiel von Harley Davidson zeigt, dass eine emotionale Beziehung zwischen Produkt und
Marke ebenfalls entscheidend sein kann; in der Fachliteratur wird sie als Markenbindung
bezeichnet. Charakteristisch fir sie ist, dass ein Konsument durchaus eine hohe emotionale
Bindung zu einer Marke verspuren kann, sie jedoch nie kauft. Ein gutes Beispiel sind Rolls
Royce-, Porsche- oder Ferrarifans, ebenso wie Gucci-Liebhaber oder Mont Blanc-Liebhaber.
Sie begehren die Marke, kénnen es sich aber in den seltensten Fallen leisten, sie auch zu

kaufen.'6®

Nach Aaker (1992) spielt die Markenloyalitat auch strategisch eine wichtige Rolle, denn aus

ihr kann ein Wettbewerbsvorteil entstehen. Fir ihn hat Markentreue folgende positive Kon-

sequenzen'®:

m Niedrigere Marketingkosten - da es gunstiger ist, bereits Uberzeugte Kunden zu halten,
als neue Kunden zu akquirieren

m Weniger Abhangigkeit vom Handel - weil treue Kunden das begehrte Produkt auch im
Regal ihres bevorzugten Outlets sehen méchten und dadurch ein Pull-Effekt entsteht, der
den Handel Uberzeugt, das Produkt ins Regal aufzunehmen. Auch haben Marken mit vie-
len loyalen Kunden, haufig groReren Einfluss auf die Gestaltung des Point of Sale.

m Erleichterung der Akquisition neuer Kunden - weil die Marke bereits bekannt ist und neue
Kunden dem Urteil bereits loyaler Kunden vertrauen

m Die Marke ist resistenter gegentiber Wettbewerbern und anderen Risiken — da loyale
Kunden eher bereit sind, Fehlleistungen zu verzeihen und nicht so schnell zum Marken-

wechsel neigen.'™

Auf Grund der genannten Argumente kommt Aaker (1992) zu dem Schluss, dass Kunden-
loyalitat den Kern des Werts einer Marke darstelle, denn wirden Kunden z.B. nur auf die
Zweckmafigkeit und den Preis etc. achten, dann bestiinde flr den Kunden kein Grund mehr
Geld fiir das Produkt auszugeben."”" Aaker spezifiziert auch, wie Markeninhaber Kundenloy-
alitat schaffen konnen, zusammenfassend entsteht Markentreue durch'’?;

m Ein verninftiges und angemessenes Umgehen mit dem Kunden

B Besonders gute Pflege des Kontakts zu den Kunden — wichtig ist zu wissen, was der

Kunde fir einen Kontakt erwartet, was seine Anspriiche an das Unternehmen sind

168 vgl. Esch 2004, S.78 f.

169 Auflistung in Anlehnung an Aaker, vgl. Aaker 1992, S. 65
70 vgl Aaker 1992, S. 65 ff., S.68

" vgl. Aaker 1992, S. 57

72 auflistung in Anlehnung an Aaker, vgl. Aaker 1992, S. 69
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m Kundenzufriedenheitsmanagement — Vorraussetzung ist die regelmafRige Erhebung von
Kundenzufriedenheit durch verschiedene Analysen'”

m Erhéhung der Opportunitatskosten des Kunden — d.h., Kunden an Systeme zu binden,
die kein anderer bietet, oder auch durch Innovationen, die Probleme des Kunden zu |6-
sen

m Extra-Services und Kundenbindungsprogramme — kénnen ein echter Begeisterungsfaktor
sein. Sei es die Garantieverlangerung, die Gratisreparatur, oder ein Abholservice; jede
Art der Extraleistung wird beim Kunden gern gesehen und honoriert."”

Alle von Aaker (1992) genannten Punkte sind vom Unternehmen selbst beeinflussbar; ein

wesentlicher Aspekt, der Treue zu einem Produkt schaffen kann, liegt jedoch im Konsumen-

ten selbst begriindet. Hellman (2003) im Rekurs auf Matthes (1967) weist darauf hin, dass

“175 verbunden ist. Die These von Hellmann

Markentreue stark mit der ,Treue zu sich selbst
ist zurlickzufihren auf die Tatsache, dass der Konsument die Marken aussucht, die zu sei-
ner Lebensgestaltung passen, die seine Werte und Emotionen widerspiegeln und mit denen
er sich ,wohl“ fihlt. Andern sich z.B. sein Lebensentwurf und seine Art zu denken, andert
sich héchstwahrscheinlich auch seine Vorliebe fiir bestimmte Marken.'”®

Zusammengefasst ist die Schaffung von Kundenloyalitat ein wesentlicher Erfolgsfaktor der
Markenfiihrung, der sich letztendlich auch monetar auszahlt. Identifiziert sich der Kunde mit
der Marke und ist von dem Mehrwert der Marke Uberzeugt, dann steigt seine Preisbereit-
schaft an. Auch beginnt er eine Beziehung mit der Marke einzugehen und damit ware die
Kundenloyalitat als hdchste Zielebene der Pyramide aus Abbildung 5 erreicht. Ein Weg Kun-
den langfristig an sich zu binden, ist die Lésung fiir ihre Probleme zu finden. Abschnitt 3.2.5

veranschaulicht, wie Unternehmen ihre Kunden durch Innovationen Giberzeugen kénnen.

3.25 Trendkompetenz und Innovation — Die Kunst, sich selbst immer wieder neu
zu erfinden

Innovation ist ein vielseitiger Erfolgsfaktor der Markenfuhrung, da er sich nicht auf die reine

Produktinnovation reduzieren lasst, sondern auf verschiedenen Ebenen wirkt. Zu Beginn soll

jedoch darauf hingewiesen werden, das auch der Begriff der Innovation ,ein schillernder, ein

modischer Begriff*'’’ ist. Innovation kommt von dem lateinischen Wort ,innovatio“ und be-

zieht auf die Veranderung und die Erneuerung. Hier kann es sich sowohl um den Innovati-

173 vgl. Aaker 1992, S. 69 f.; es ist auch besonders wichtig Mitarbeiter durch weiche Kennzahlen wie die Kunden-
zufriedenheit zu beurteilen, vgl. Aaker 1992, S. 70; Homburg/ Krohmer 2003, S. 1057 ff.

Vgl. Aaker 1992, S. 70 f.; oft sind es die kleinen Dinge die die Beziehung zum Kunden anreichern.

' Hellmann 2003, S. 232

76 vgl. Hellmann 2003, S. 231 ff.

""" Hausschildt 1993, S. 3

174



Strategische Erfolgsfaktoren der Markenfiihrung — Werkzeuge der effektiven Markenfiihrung 35

onsprozess handeln als auch um ein innovatives Produkt. Es gibt drei Arten von Innovatio-
nen'’®;

® Losungsorientierte Innovationen — sie stellen eine neue oder bessere Ldsung eines be-

reits existierenden Problems dar
® Problemorientierte Innovationen — eine Losungen auf ein anderes Problem tbertragen
m Eigentliche Innovationen — in diesem Fall sind Problem und Lésung voéllig neu. Deshalb
bezeichnet man sie auch als die ,wahre” oder ,eigentliche® Innovation.

Die Frage, warum Innovationen so eine hohe Bedeutung fir Unternehmen haben, lasst sich
unter anderem damit beantworten, dass Innovationen wirtschaftlich sehr attraktiv sein kon-
nen. Auf der einen Seite unterstitzen sie die Differenzierung des Unternehmens vom Wett-
bewerber und kdnnen der Ursprung kompetitiver Wettbewerbsvorteile sein. Damit sichert die
Innovation die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens und kann eine zeitlich begrenzte
Alleinstellung im Markt verursachen und damit Pioniergewinne ermaoglichen (zumindest so
lange wie die Innovation noch nicht kopiert oder substituiert wurde). Auch kann die Innovati-
on die Nachfrage auf einem Markt nachhaltig verdndern, wenn es sich zum Beispiel um eine
Bahn brechende Innovation wie das Microsoft Office-Paket oder das Mobiltelefon handelt.'®
Witt bringt sehr pragnant die Notwendigkeit der Innovation in stagnierenden Markten auf die
knappe Formel: ,Nachfrageproduktion statt Nachfrageverlagerung*'®. Er unterstreicht damit,
dass Innovationen neue Kunden schaffen und im besten Fall auch einen neuen Markt. Des
Weiteren kann Innovation das Image eines Unternehmens nachhaltig verbessern, indem es
zum Beispiel durch eine Erfindung hilft, Umweltressourcen zu sparen oder umweltbewusster
zu leben.”' Haufig ist der Begriff Innovation auch Bestandteil des Markenkerns oder der
Markenidentitat, wie z.B. bei dem Automobilhersteller Audi, der das in seinem Claim ,Vor-
sprung durch Technik® zum Ausdruck bringt. Auch Sony hat seinen Markenerfolg zu einem
grolien Teil der Innovation zu verdanken, z.B. ist der ,Sony Walkman® zu einer eigenstandi-
gen Produktkategorie geworden und damit seit Jahren ein eingebuirgerter Begriff fir tragbare

Kassettenrecorder.

Witt erwahnt als Vorteil der Innovation auch die positive Ausstrahlung innovativer Prozesse

auf ,die Dynamik des Betriebsgeschehens*'®?

, was zum Ausdruck bringt, dass Innovationen
zum Programm werden kdnnen und nicht nur ein reines Lippenbekenntnis des Unterneh-

mens bleiben. Es gibt folglich Unternehmen, in denen Innovationen eine Art Motor darstellen,

78 vgl. Viehweger 2001, S.7 ff.

7% vgl. Viehweger 2001, S.343; Witt 1996, S. 1
180 witt 1996, S. 1

181 vgl. Witt 1996, S. 2; Dichtl 1994, S. 211

182 Witt 1996, S. 2
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der durch den Willen, sich immer wieder selbst neu zu erfinden, am Laufen gehalten wird.
Ein gutes Beispiel daflr ist der in Deutschland ansassige, international tatige Leder- und
Taschenspezialist BREE. Nicht nur der Claim ,BREE - die Marke flirs Leben - immer eine
Idee voraus®, verspricht Innovation als Unternehmenskonzept, sondern BREE beweist sei-
nen Kunden mit der innen beleuchteten Business-Tasche, dass sie die Quelle der Innovation
sind (siehe Abbildung 7)."®®

Abbildung 8: Die innen beleuchtete Tasche der Firma BREE'™

Das Beispiel BREE zeigt deutlich zwei Dinge:

1.) Erfolgreiche Unternehmen zeichnen sich oft durch das Lernen vom Kunden aus, was
auch bereits Peters/ Waterman und Simon als Erfolgsfaktor beschreiben. Oft fallt in diesem
Zusammenhang der Begriff der Kundennahe. Er beschreibt, dass erfolgreiche Unternehmen
ihre Ohren am Kunden und am Markt haben.'®® Bei einem Besuch der BREE-Homepage
findet man unter den News zur beleuchteten Tasche, den folgenden Text:

,Erleuchten Sie uns. Erzahlen Sie uns eine kleine Geschichte, wann und wo Sie eine beleuch-

tete Tasche hatten gut gebrauchen kénnen? Vielen Dank fir lhre Erleuchtung” (Hervorhebung

im Original)."®

Die Aufforderung zur MeinungsaufRerung und zur Qualitadtsbeurteilung kann ein wahrer I-
deenpool sein. Deshalb ist es flr ein innovatives Unternehmen essenziell zu analysieren,
welche Innovationen der Kunde wirklich braucht und wie er sie einsetzen kann. Simon weist

darauf hin, dass Erfinder von Innovationen oft auch selbst unzufriedene Kunden waren.'®’

'83 Die innen beleuchtete Tasche entstand durch die Zusammenarbeit von BREE und dem Unternehmen Bayer
Material Science, vgl. Bayer 2003, S. 1

¥ Quelle: Bree 0. J., 0. S.

185 \/gl. Peters/ Waterman 2003, S. 229 ff.; Simon 1998, S. 148 f., S. 151 ff.

'8 Bree 0. J., 0. S.

87 vgl. Simon 1998, S. 148
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2.) Wirtschaftlich erfolgreiche Innovationen zeigen Trendkompetenz.'®® Die in 2.1.1 aufge-
fuhrten Risiken der Produktinnovationsiberflutung, der steigenden Entwicklungskosten und
des Produktflops, zeigen, dass Innovationen auch Risiken fiir ein Unternehmen bedeuten. '®
Ohne den mehrstufigen Prozess der Produktneueinfuhrung zu vertiefen, soll an dieser Stelle
darauf hingewiesen werden, das zwar umfangreiche Marktforschungs-, Planungs- und Ana-
lysetools zur Verfigung stehen, die ein Unternehmen unterstiitzen, die richtigen Ideen zu
selektieren und mit der richtigen Strategie auf den Markt den zu bringen, jedoch gibt es we-
sentliche Entscheidungen, wie z.B. den Zeitpunkt der Produkteinfihrung, bei dem Unter-

“1% yerlassen kon-

nehmen sich haufig nur auf , Uberlegung, Fingerspitzengefiihl und Gliick
nen. Festzuhalten ist, dass die oft jahrelang eingelibte Trendkompetenz im Zweifelsfall ent-
scheidend sein kann und in der Markenfiihrung eine zentrale Rolle spielt.”®' Mindestens e-
benso wichtig ist, dauerhaft ein stimmiges und einheitliches Bild der Marke nach innen und
nach auflen zu transportieren. Wie Inkonsistenzen und Briiche in der erfolgreichen Marken-

fuhrung zu vermeiden sind, beschreibt Abschnitt 3.2.6.

3.26 Konsistenz und Kontinuitat in der Markenfuhrung — Ein schmaler Grad zwi-
schen ldentitatswahrung und Anpassung
Fur Meffert und Burmann (2002) sind Kontinuitat und Konsistenz zwei (der insgesamt vier)
,konstitutiven Merkmale* der Markenidentitit. Neben der Wechselseitigkeit'®? und der Indivi-
dualitat'™® der Marke kommt es im Hinblick auf die Starke der Markenidentitdt darauf an,
dass Marken Kontinuitat und Konsistenz in der Markenfiihrung beweisen. Kontinuitat in der
Markenfiihrung heif’t, dass die Marke nie ihre ,essenziellen Merkmale“ verlieren darf, sonst
riskiert sie ihre Glaubhaftigkeit. Unter essenzielle Eigenschaften fallen Eigenschaften, die
eine Marke immer wieder identifizierbar machen, wie beim Menschen z.B. der Name, der
Geburtsort oder das Geschlecht.'* Kapferer (1992) spricht hier von einem genetischen Code
der Marke, der die Kernkompetenz der Marke zum Ausdruck bringt. (z.B. den Kundennutzen

der Marke oder die spezielle Kernkompetenz des Markeninhabers).'®® Im Gegensatz zu den

'8 Die PIMS-Studie hat bewiesen, dass ein positiv linearer Zusammenhang zwischen der Innovationsrate und
dem ROI eines Unternehmens besteht, Becker 1996, S. 783

189 v/gl. Abschnitt 2.2.1; Viehweger 2001, S. 343 f.

190 witt 1996, S. 93

* Weitere Informationen zum Beispiel Bree im aktuellen Manager Magazin, vgl. Rickens 2005, ab S. 104

192 Meffert/ Burmann unterstreichen hier, dass Markenidentitat nur durch eine Wechselwirkung zwischen Mensch

und Marke aufgebaut werden kann, vgl. Meffert/ Burmann 2002b S. 45 ff.

%8 Die Individualitat beschreibt das Eigene und Typische einer Marke. Ahnlich wie bei einem Menschen verkdr-
pert Individualitdt den Teil einer Marke, der sie anders sein lasst und besonders macht, vgl. Meffert/ Burmann
2002b, S. 46 f.; Meffert 2003, S. 7

194 vgl. Meffert/ Burmann 2002b, S. 46

195 Vgl. Kapferer 1992, S. 111, Meffert 2003, S. 6 erwahnt die Markenphilosophie als essenzielle Eigenschaft.
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essenziellen Eigenschaften kénnen jedoch die akzidentiellen Eigenschaften sehr wohl im
Zeitablauf verandert werden, ohne dass die Marke ihre Identitat verandert'® Sie gehoren
sozusagen zu dem immer wieder neu gestaltbaren Teil der Markenidentitdt und nicht zum
Markenkern. Die Art und Gestaltung der Kommunikation mit den Konsumenten oder ein
Claim sind Beispiele fiir akzidentielle Eigenschaften der Marke.'®” Da Kontinuitat in der Mar-
kenflihrung niemals zeitpunktbezogen sein kann, sondern einen lickenlosen, stetigen und
unaufhorlichen Prozess beschreibt'®, ist sie eine zentrale Herausforderung fir die Marken-
fuhrung; sie bewegt sich immer im Spannungsfeld zwischen Identitatswahrung und der An-

passung an die externe Umweltbedingungen.

Ein positives Beispiel fiur das erfolgreiche Managen dieses Zielkonflikts ist die Marke ,Betty
Crocker®. Sie existiert seit 1921 und personifiziert sich im Bild der Betty Crocker, die eine
sehr typische, berufstatige Hausfrau darstellt, die trotz wenig Zeit und niedrigen Haushalts-
budgets leckere und gesunde Mahlzeiten zaubert. Crocker, die als irreale Person 1945 durch

das Fortune Magazin zur zweitbekanntesten Frau in Amerika gewahlt wurde, wurde bereits

acht Mal an das Frauenbild der jeweiligen Zeit angepasst, wie leicht an Kleidung, Alter und
t.199

Frisur der Betty Crocker in Abbildung 9 zu erkennen is

Abbildung 9: Betty Crocker im Wandel der Zeit von 1936 - 1996°%°
Die Markenflihrung war jedoch stets darauf ausgelegt, wesentliche Identitatseigenschaften
nicht zu verandern, z.B. ihr eher konservatives Auftreten, ihr Wille, die Menschen zum Ko-

chen zu begeistern und kreativ zu werden und das Geflihl, durch Betty Crocker-Produkte

1% vgl. Béhm 1989, S. 48 f.

97 vgl. Meffert/ Burmann 2002b, S. 50, Meffert 2003, S. 7

1% vgl. Duden 1997, S. 442

199 Vgl. O. V. 0. J.a, 0. S.; nur Eleanor Roosevelt war bekannter.
20 Quelle: Keller 2003, S. 205
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auch ,auf die Schnelle“ etwas Gutes fir die Familie zu zaubern; das sind bis heute die es-

senziellen Eigenschaften der Marke.

Das Beispiel ,Betty Crocker® zeigt auch, dass Konsistenz eine zweite wesentliche Heraus-
forderung fir die Markenflhrung ist. Sie kann als widerspruchsfreier Zusammenhang oder
strenger gedanklicher Zusammenhang definiert werden.?®’ Das bedeutet, dass die Marke
niemals im Widerspruch zu sich selbst stehen darf. Wiirde z.B. Betty Crocker auf einmal als
»Seniorin“ mit Kochtipps flr die Hausfrau dargestellt, konnten sich viele der Kunden nicht
mehr mit ihr identifizieren. Deshalb ist eine nach innen gerichtete Markenfiihrung ebenso

wichtig wie die nach auflen gerichtete, was in Abschnitt 3.2.7 noch vertieft.?%2

3.2.7 Integration der Markenfuhrung in die Unternehmensorganisation — Die Be-
deutung einer nach innengerichteten Markenfihrung
Die Markenfiihrung muss auf zwei verschiedenen Ebenen integrativ in die Organisation des
Unternehmens eingebunden werden. Erstens missen die strukturellen Bedingungen ge-
schaffen werden, um vorhandene Ressourcen in der Markenfiihrung méglichst effizient zu
nutzen. Zweitens, ist es besonders wichtig, auch ein innengerichtetes Markenmanagement
zu ermdglichen, denn leicht treten Inkonsistenzen im Markenwahrnehmungsbild des Kunden
auf. Deshalb kénnen Mitarbeiter bei Markenartiklern (vor allem in der Dienstleistungsbran-
che) auch einen nur schwer kopierbarern Wettbewerbsvorteil darstellen, weil alle Quellen der
Identitat ihren Ursprung in den Mitarbeitern haben (inklusive der Mitarbeiter externer Part-
nerunternehmen).?® Jeder Mitarbeiter in jeder Funktion hat direkt oder indirekt mit der Identi-
tat und dem Image der Marke zu tun. Eine Studie der ISR (2004) beweist, dass Markenun-
ternehmen, die es schaffen, auch ihre Mitarbeiter fiir ihre Marke zu begeistern, finanziell er-
folgreicher sind als Unternehmen, die sich in erster Linie um die Auflendarstellung ihrer Mar-
ke kimmern. Die Studie vergleicht 15 fuhrende Markenunternehmen mit leistungsstarken

“204 arfijllen. Die Studie unter-

Unternehmen, die die ,ISR High Performing Companies-Norm
stltzt die These, dass die Schwachstelle der Spitzenmarken vor allem die Mitarbeiter sind.
Die Ergebnisse zeigen, dass Spitzenmarken z.B. im Bezug auf die Erlése im Dreijahresver-
gleich knapp unter Branchendurchschnitt liegen und um 2,4% schlechter sind als die leis-
tungsstarken Unternehmen; auch was den Nettogewinn und den Ertrag pro Aktie betrifft (je-

weils im Vergleich zum Branchendurchschnitt) schneiden Spitzenmarken schlechter ab als

21 ygl. Duden 1997, S. 439

202 y/gl. Meffert/Burmann 2002b, S. 46; Meffert 2003, S.7
203 y/gl. Burmann/ Zeplin 2004, S. 3, S. 57

24 Die Norm entstand aus Befragungen mit 144.000 Mitarbeitern weltweit und dem Vergleich dieser Ergebnisse

mit bestimmten Erfolgskennzahlen, vgl. 0.V. 2005b, S. 41
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die ,High Performing Companies”. Beim Nettogewinn waren sie um 9,7 % schlechter; beim
Ertrag pro Aktie um 7,2%. Unternehmen profitieren also von einer ganzheitliche Markenfih-
rung, die sich auch nach innen richtet und den Mitarbeiter als Quelle ihrer Markenidentitat
begreift. Letztendlich gefahrden Markenartikler ihre zuklnftigen Einnahmen, wenn sie sich
nicht um das Verstandnis der Marke bei ihren Mitarbeitern bemiihen.?®® Es gibt in der vor-
handenen Literatur noch kein ausgereiftes Konzept eines nach innen gerichteten Marken-
management-Prozesses.?*® Jedoch gibt es viele Ansétze aus unterschiedlichen Forschungs-
richtungen, die ahnliche Ziele verfolgen, wie z.B. die Ansatze des internen Marketing, der
Corporate Identity-Forschung, der Unternehmenskulturforschung, der Strategieprozessfor-
schung und der Implementierungs- und Change Management-Forschung.?’” Selbst die Ver-
treter des identitatsorientierten Markenfiihrungsansatzes (siehe 2.1, Phase 5), wie z.B. Mef-
fert und Burmann (2002), gehen nur kurz auf die organisatorischen Bedingungen effizienter
Markenfiihrung ein. Sie schlagen vor, zwar alle an der Identitatsentwicklung beteiligten Mit-
arbeiter in eine Organisationseinheit zusammenzufassen, aber die im Portfolio geflhrten
Marken organisatorisch moglichst getrennt und eigenstandig zu belassen, da das die Indivi-
dualitat der Marke positiv beeinflusst und die Identitét starkt.?®® Eine zentrale Rolle spielt das
Konstrukt des Brand Commitment®®, das die ,psychologische Bindung der Mitarbeiter?'® mit
der Marke zum Ausdruck bringt. Jedoch stellt Gallup (2001) in einer Studie unter 2001 Ange-
stellten fest, dass nur 12% der Mitarbeiter sich gegentber ihrer Arbeit wirklich verpflichtet
fuhlen.?"" Hier wird deutlich, dass es ein wesentliches Ziel des Unternehmens sein sollte, den
Mitarbeiter so zu motivieren und an sich zu binden, dass flir ihn markenkonsistentes Verhal-
ten selbstverstandlich ist. Burmann und Zeplin weisen darauf hin, dass Brand Commitment
auch zu Brand Citzenship Behavior®'? fiihren kann, was bedeutet, dass nicht nur eine emoti-
onale Identifikation mit der Marke stattfindet, sondern auch eine freiwillig ,erhdhte Leistungs-
bereitschaft* entsteht. Die Mitarbeiter sind sozusagen intrinsisch motiviert und erkennen die

Marke als Bestandteil ihrer Arbeit an. AbschlieRend lassen sich nach Burmann und Zeplin

25 vgl. 0.V. 2005D, S. 41 f.

26 \vittke-Kothe beschreibt zwar ein ,Phasenmodell der internen Markenfiihrung®, jedoch reduziert sie nach
Burmann/ Zeplin interne Markenfihrung auf einen einmaligen Change-Management-Prozess, vgl. Burmann/
Zeplin 2004, S. 28

27 yigl. Burmann/ Zeplin 2004, S. 24 ff.; S. 53

208 v/gl. Meffert/ Burmann 2000c, S. 85

29 Der Begriff wurde von Burmann/ Zeplin erstmalig in diesem Zusammenhag in der Literatur verwendet und

leitet sich vom ,Organisational Behaviour* ab, das z.B. von Schmidt et al. 1998, S. 93 beschrieben wurde.

219 Burmann/ Zeplin 2004, S. 59

211 ygl. The Gallup Organization 2003, 0.S.

212 \Was analog zum Organizational Commitment vom Organizational Citizenship Behaviour abgeleitet ist. Empi-
risch belegt wurde das Organizational Citizenship Behaviour unter anderem von Willams/ Anderson 1991, vgl.
Burmann/ Zeplin 2004, S. 61
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(2004) vier wesentliche Instrumente eines innen gerichteten Markenmanagement-Prozesses

festhalten®':

m Personalpolitische Instrumente — die gewahrleisten, das der Mitarbeiter auch zum Unter-
nehmen und zur Marke passt. Um Brand Citizenship Behaviour zu erreichen ist es wich-
tig, dass der neue Mitarbeiter moglichst schnell die Marke kennen lernt und versteht; da-
zu ist es notwendig, ihn zu schulen und ihm auch Anreize zu bieten, die ein markenkon-
sistentes Verhalten férdern.?™

® Interne Kommunikation — durch eine standige ,Top-Down“ und ,Bottom-Up*“-
Kommunikation bezlglich aller wichtigen Entscheidungen im Zusammenhang mit der
Marke, damit ein umfassendes Verstandnis der Marke fiir das eigene Unternehmen si-
chergestellt werden kann. Hier wird auch oft vernachlassigt, dass Mitarbeiter z.B. durch
Werbung auch eine externe Betrachtungsperspektive auf das Unternehmen haben. Hin-

zu kommt, dass Instrumente wie das ,Organizational Storytelling*?'®

und die Gestaltung
von Artefakten in ihrer Wirkung auf den Mitarbeiter nicht unterschatzt werden sollten.
Homburg und Krohmer (2003) machen deutlich, dass Artefakte, wie z.B. die immer wie-
der erzahlte Geschichte von der Griindung des Unternehmens, immer wieder neu belebt
werden miissen.?'

B Fuhrung — Burmann und Zeplin (2004) gehen im Blick auf Ind (2001) davon aus, dass ein
partizipativer Flihrungsstil das Verinnerlichen der Marke durch den Mitarbeiter am ehes-
ten unterstitzt. Auch misse das Brand Citizenship Behaviour von Fihrungskraften vor-
gelebt werden.

® Ressourcenallokation — Der Mitarbeiter sollte ein geeignetes Mald an Eigenstandigkeit
und Entscheidungskompetentz haben. Je eher freier er entscheiden kann, desto besser

kann er auch sein Verstandnis der Marke zum Ausdruck bringen.

Abschlielend ist anzumerken, dass die Verantwortlichkeiten fir die nach innen gerichtete
Markenfiihrung klar verteilt sein sollten. Ganzheitliche, nach innen und nach auf3en gerichte-
te Markenflihrung, braucht immer die Unterstiitzung des Top Management und kann nie als
Verantwortungsbereich in einer Abteilung bleiben. Nur die Betrachtung von ,oben® auf das
ganze Unternehmen kann erkennen, wie die Markenflihrung sich gestalten sollte. Auch muss

die Marke zur Uberzeugung werden und bis hin zum CEO verkdrpert werden.

213 Dije Aufzahlung folgt Burmann/ Zeplin 2004, S. 63 ff.

214 vgl. Burmann/ Zeplin 2004, S. 63

2% 3chein beschreibt, wie ein Unternehmen durch das Erz&hlen von Geschichten, die im Unternehmen passiert
sind, an Identitdt gewinnt. Die Geschichten lassen den Mitarbeiter fihlen, was dieses Unternehmen Uber-
haupt ist, vgl. Schein 1985, S. 80

218 y/gl. Homburg/ Krohmer 2003, S. 1084 f.
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3.2.8  Der effektive Marketing-Mix

Das Basisinstrument der Markenfiihrung ist und bleibt der Marketing-Mix. Die Markenfiihrung
kann nur effektiv sein, wenn er im Sinne der Marke eingesetzt wird. Er ist im Gegensatz zu
den bisher beschriebenen Erfolgsfaktoren, der einzige Faktor, der kurzfristig wirkt und der
sich aus dem Herunterbrechen aller bisher genannten Faktoren auf die operationale Ebene
ergibt. Der Marketing-Mix lasst sich durch die berihmten vier Ps des Marketings operationa-
lisieren:

1) Qualitatsbezogene Produktpolitik

2) Intelligente Preispolitik

3) Innovatives Kommunikationspolitik

4) Schlagkraftige Distributionspolitik

Jedoch soll hier nicht im Detail auf die einzelnen Gestaltungsmdglichkeiten innerhalb des
Marketing-Mix eingegangen werden, sondern vielmehr soll ein Auge auf die erfolgskritischen

Faktoren und Entscheidungsprobleme innerhalb des Marketing-Mix geworfen werden.

Ziel der Marketing-Mix-Planung ist es, die bestmdgliche Zusammenstellung der einzelnen
Determinanten jedes ,Ps” zu bestimmen. Das Hauptproblem besteht deshalb vor allem in der
Variantenvielfalt und der Entscheidung bezlglich der richtigen Ausgestaltung jedes Elements
des Marketing-Mix. Die Kombinationsanzahl an Marketing-Instrumenten ist uniberschaubar,
und kein Markenfiihrungsverantwortliche(r) wird jemals einen kompletten Uberblick Uber alle
Méglichkeiten gewinnen kdnnen, bevor es zu einer Entscheidung kommt.?'” Die Ursache
liegt vor allem in den vielen Dimensionen jedes einzelnen Elements. Die Abbildung 10 zeigt
exemplarisch ein Beispiel fir die Dimension einer Entscheidung im Rahmen der Kommunika-
tionspolitik. Sie beweist, dass an jeder Einzelentscheidung wieder zahlreiche Andere hangen
und die Komplexitat der Entscheidung mit jedem Schritt wachst. Nicht nur die Dimensionen
der Entscheidungen im Marketing-Mix nimmt stetig zu, auch die Dynamik in der Entwicklung
von Instrumenten in der Markenfiihrung. Im Rahmen der bereits erwahnten Kommunikati-
onspolitik z.B. sieht sich die Markenfiihrung einem immer gréRer werdenden Spektrum an
Moglichkeiten gegenuber. Als Konsequenz aus dem bereits in Abschnitt 2.2 erwahnten
Kommunikationswettbewerb suchen Unternehmen heute nach neuen Wegen, ihre Zielgrup-
pe zu erreichen. Neue Instrumente wie z.B. ,Electronic Mail, Mulitmedia-Promotions, Event-
Marketing, Wissenschafts- und Kultursponsoring, Szene-Marketing, [...] Akustik Design,

Product Placement“*'®

und andere zeigen, dass es nicht an Moglichkeiten mangelt, sondern
die Markenfuhrung einen Weg finden muss, die Komplexitat der Entscheidung zu reduzieren,

um einen effektiven Marketing-Plan aufzustellen.

217 vgl. Ku/ Tomczak 2004, S. 242
%18 KuR/ Tomczak 2004, S. 243
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1. Gesamtmix Marketing-Mix
4——/’/\\>
2. Instrumentalbereiche Produktpolitik Preispolitik Kommunikationspolitik Distributionspolitik
—_— —=
«—— -
3. Einzelinstrumente Werbung Verkaufsférderung PR& Offentlichkeitsarbeit Usw.
M
4. Instrumentaldimension Media Intensitat Zeitlicher Einsatz Botschaften usw
«———— —:/‘7\‘
5. Unterdimension Textgestaltung Bildgestaltung Gewicht Emotion/ usw.
Y\"{Ormation
6. Elemente Headline, diverse Lauftexte, diverse usw.
Werbemittel Werbemittel

Abbildung 10: Dimensionen einer Entscheidung im Rahmen der Kommunikation®'®
Kompliziert sind die Entscheidungen im Rahmen des Marketing-Mix vor allem, weil viele
nicht immer sichtbare und berechenbare ,funktionale, zeitliche und hierarchische“??®° Interde-
pendenzen zwischen den einzelnen Instrumenten bestehen. Weitere Probleme stellen die
Unberechenbarkeit im Bezug auf die Wirkung der MalRnahmen, die effizienteste Allokation
der Ressourcen, und die Abstimmungsprobleme zwischen einzelnen Markenflihrungsver-
antwortlichen, dar.??' AbschlieRend heil’t das fiir die Markenfiihrung, dass sie teilweise nur
einen fragmentarischen Uberblick tiber ihre Optionen und die Konsequenzen ihrer Entschei-
dungen hat und sie deshalb nur versuchen kann, schrittweise und im Rahmen eines definier-
ten Planungsprozesses die Entscheidung zu optimieren. AuRerdem ist eine quantitative
(bzw. monetare) Bewertung der einzelnen Optionen oft nicht méglich.??? Gussek (1992) be-
fiirwortet deshalb ein heuristisches Vorgehen®®, das vielleicht nicht die optimale, aber eine
praktikable Lésung zum Ergebnis hat.?** Die Markenfilhrung muss sich dazu bekennen, dass
die absolut richtige Lésung fur die Ausgestaltung des Marketing-Mixes nicht existiert und
Subjektivitat Einfluss auf die Entscheidung hat. Wirde Markenfuhrung nach streng objekti-

vem unternehmerischem Handeln vorgehen, droht sie in ihrer Resignation zu versinken.?

219 Quelle: In Ahnlehnung an Kithn 1997, S. 13

%20 Kul/ Tomczak 2004, S. 243

221 ygl. KuB/Tomzak 2004, S. 242 ff.

222 \/gl. KuR/ Tomczak 2004, S. 245

23 Das heilt, dass man Arbeitshypothesen formuliert und Uberprift und die anschliefend gewonnenen Kennt-
nisse in die Arbeit einflieRen Iasst.

224 /gl. Gussek 1992, S. 31 ff.

25 Vgl. Wéhe 2000, S. 616, Wohe spricht hier zwar nicht explizit von Markenfiihrung, jedoch sind seine AuRe-

rungen zum Zweck von heuristischen Verfahren auf die Markenfiihrung tbertragbar.
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Das ubergeordnete Vorgehen der Markenfuhrung kann in drei Schritte zusammengefasst

werden?%:

1. Bestimmung des ,Kernaufgabenprofils® und Treffen der grundsatzlichen Positionierungs-
entscheidung, gleichzeitige grobe Einteilung des Budgets.

2. ,Instrumentelle Leitplanung“ der Marketing-Mix-Elemente.

3. Feinabstimmung und ,Detailplanung® innerhalb des Marketing-Mix in Verbindung mit ei-
ner detaillierten Budgetierung.

Wie aus den beschriebenen Schritten hervorgeht, versucht die Markenflihrung das Problem

zunachst in kleine Teilstiicke zu zerlegen, um anschlielRend Schritt fir Schritt jede Entschei-

dung sprichwortlich ,abzuarbeiten“.??” Das mag zunachst sehr einfach anmuten, ist aber eine

echte Herausforderung flir den Markenmanager, denn hier geht es vor allem um das Finger-

spitzengeflihl. Anzumerken ist, dass der Erfolg dieses Vorgehens haufig vom 2. Schritt ab-

hangt, denn dieser versucht die Breite und Komplexitat im Planungsprozess zu reduzieren.

“228 yiersucht mithilfe von zum Teil vorgegebenen Modellen?**

Die ,instrumentelle Leitplanung
eine gewisse Kategorisierung und Schwerpunktsetzung vorzunehmen, die Richtung weisend

fur alle weiteren Entscheidungen ist.

Als letzter strategischer Erfolgsfaktor ist das Markencontrolling aufzugreifen, das aber in Zu-
sammenhang mit dem Markenwert in Abschnitt 5.2.2 weiter erldutert. Das Markencontrolling
erfullt die wichtige Aufgabe, die Erfolgsfaktoren zueinander in Beziehung zu setzen und sie
zu kontrollieren und zu steuern. Um das mdglich zu machen, muss eine Ubergeordnete Gro-
Re in die Markenflihrung eingeflihrt werden, die es schafft, das Erfolgspotenzial jedes ein-
zelnen Erfolgsfaktors zu bestimmen und zeigt, ob er auch effektiv eingesetzt wurde. Der
Markenwert, den das folgende Kapitel 4 analysiert, ist eine solche ErfolgspotenzialgrofRe. Als
Resimee aus dem Kapitel 3 bleibt festzuhalten, dass die beschriebenen Erfolgsfaktoren
nicht als Patentrezept flir erfolgreiche Markenflihrung zu verstehen sind; sie zeigen nur , wo
Werte im Sinne von ,added value® durch die Markenfiihrung geschaffen werden, die sich
auch im Markenwert widerspiegeln. Sie bieten Anhaltspunkte fiir eine detaillierte, unterneh-
mensspezifische Analyse mit dem Ziel, die Werttreiber der Markenfiihrung im Unternehmen
zu identifizieren. Auch sollte ein Unternehmen nicht versuchen, alle Erfolgsfaktoren auf ein-

mal schlagartig umzusetzen, vielmehr kommt es auf die richtige Selektion und die konse-

2% |n Ahnlehnung an KuR/ Tomczak 2004, S. 246

27 y/gl. Kithn 1997, S. 14 1.

% KuR/ Tomczak 2004, S. 247

229 KuRk/ Tomczak stellen hier das Dominanz-Standard-Modell von Kiihn, das Zonenmodell der Profilierung von
Rudolph und den Ansatz instrumenteller Strategiemodelle nach Haedrich/ Tomczak und Gussek, vor, vgl.
Kufl/ Tomczak 2004 ab S. 247
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quente Umsetzung weniger Punkte an. Das folgende Kapitel 4 zeigt, dass die hergeleiteten

strategischen Erfolgsfaktoren die wichtigste Quelle fiir den Markenwert sind.

4  Wie beeinflussen die strategischen Erfolgsfaktoren der Markenfiih-

rung den Markenwert?

Der oben erwahnte Dschungel der Begriffsdefinitionen von Markenfuhrung Iasst sich analog
auf die Definitionen des Markenwertes (ibertragen.?*® Da es keine einheitliche Definition der
Begriffe Marke und Markenflhrung gibt, ist auch eine allgemein glltige Definition des Beg-
riffs Markenwert praktisch unméglich.?®' Die in der Praxis zum Thema Markenwert gefiihrte
Diskussion ist dementsprechend kontrovers. Jedoch ist eindeutig feststellbar, dass Unter-
nehmen heute wissen wollen, was ihre Marke ,wert* ist und mit welchen Methoden sie den
Wert messen kénnen. Auch sind Unternehmen daran interessiert, wie sich die strategische
Markenfiihrung auf den Unternehmenswert auswirkt.?*?

Die Motive zur Bewertung von Marken sind, wie der folgende Abschnitt zeigt, durchaus un-
terschiedlich und sehr unternehmensspezifisch. Wegen der sehr unterschiedlichen Beweg-
grinde sind die Anforderungen an die einzelnen Modelle entsprechend hoch. Aktuell hat sich
noch keins der Uber 30 Verfahren zur Markenwertmessung in Deutschland als dominieren-
des herauskristallisieren konnen, weder fir einen bestimmten Bewertungszweck noch als
allgemein vorherrschendes Modell.?** Das folgende Kapitel gibt einen kurzen Einblick in die
heutige Welt der Markenwertmessung, um auf Basis der vorhandenen Definitionen und
Messmethoden in Kapitel 5 einen Weg aufzuweisen, der die Werttreiber der Marke mithilfe
der strategischen Erfolgsfaktoren identifiziert und versucht, sie in Beziehung zum Marken-
wert zu setzen. Hauptziel des folgenden Kapitels 4.1 ist es, ein grundlegendes Verstandnis
fur den Markenwert zu schaffen, denn in der aktuellen Diskussion fallt eines stark auf: Die
vielen Ansatze, Definitionen und Modelle 16sen mehr Verwirrung und Zweifel aus als Motiva-
tion, sich konstruktiv mit dem Thema Markenwert auseinander zu setzen. Es scheint ein
dringender Bedarf an Aufklarung zu bestehen, denn Unternehmen mdchten eine klare Vor-
stellung davon haben, was Markenwert tberhaupt ist, bevor sie tUber dessen Verwendungs-

maoglichkeiten urteilen. Um dieses Verstandnis zu schaffen, sollen die Zusammenhange und

230 y/gl. Abschnitt 2.1

=1 Vgl. Sander 1994, S. 43; Riedel 1996, S. 33; Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 30; Baumgarth 2001, S. 228;
Bentele et al. 2003, S. 12

232 Ejne aktuelle Studie von Booz Allen Hamilton und Wolff Olins beweist, dass strategische Markenfiihrung sich
auf den Unternehmenserfolg auswirkt. Bei 80% der Unternehmen, die sich besonders auf Marken konzentrie-
ren, ist der Unternehmenserfolg fast 50% hoéher als im Branchenvergleich (befragt wurden die Top 500-
Unternehmen in Europa). Jedoch ist nur fir 18% der befragten Unternehmen das Markenmanagement eine
zentrale Herausforderung, vgl. 0.V. 2005¢c, S. 40

233 ygl. Schimansky 2004, S. 15, S. 26
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die verschiedenen Sichtweisen dargestellt werden, damit Unternehmen die Chance haben,
eine eigene Perspektive zu entwickeln. Méchte ein Unternehmen seine strategischen Er-
folgsfaktoren der Markenflihrung bestimmen, muss es sich folglich zunachst Uber den Cha-

rakter des Markenwerts im Klaren sein.

41 Was ist der Markenwert?

Ausgeldst durch die in den 80er Jahren beginnende ,,Mergers & Aquisitions’-Welle*?**

ruck-
ten spektakulare Unternehmenskaufe ins Interesse. Warum zahlt z.B. Nestlé flr das Unter-
nehmen Rowntree einen Geldbetrag der drei Mal héher war als Rowntrees Borsenwert zu
diesem Zeitpunkt und 26 Mal héher als Rowntrees Ertrage??** Oder warum war Phillip Morris
(1988) bereit, 12,9 Milliarden $US fiir das Unternehmen Kraft zu bezahlen, obwohl der Be-
trag das Zehnfache des Bérsenwertes zum Kaufzeitpunkt ausmachte??* Fest steht, dass bei
solchen Unternehmenskaufen eins entscheidend ist: der Wert der Marke(n).?” Das macht
deutlich, dass es nicht in erster Linie um den Zuwachs von Anlagevermégen geht, sondern
um den Kauf von ,Schlisselmarken®, die strategisch wichtig fir die Ausgestaltung des Port-
folios sind.?*® Die meistgestellte Frage vor diesem Hintergrund ist wohl: ,What is the answer
to the question being asked in cocktail lounges, all the time, all over America [A. d. V.: das
gilt auch fiir Deutschland] —What is brand equity anyway, and how do you measure it?”'%*°
Die Antwort ist eine Frage der Auffassung und des Verstandnisses von Markenfilhrung.?*° Es

lassen sich zunachst drei wesentliche Arten von Definitionen identifizieren:

1. Markenwert als abdiskontierter Barwert zukiinftiger Cash-Flows

Im Vordergrund steht die monetare Betrachtung der Marke. Die Urspringe der monetaren
Betrachtungsweise sind vor allem in der Investitionsrechnung zu finden.?*" Schon 1962 defi-
nierte Kern den ,Wert von Warenzeichen als die Summe der auf den gegenwartigen Zeit-
punkt diskontierten Zusatzgewinne“**2. Im monetaren Markenwert®*® driickt sich das Marken-

kapital aus bzw. die Gewinne, die der Markeninhaber durch die Marke erwirtschaften

24 vgl. Esch 2004, S. 64

235 v/gl. Esch 2004, S. 65

26 v/gl. Klein-Bolting/ Maskus 2003, S. 155

%7 ygl. Esch 2004, S. 64

238 v/gl. Klein-Bolting 2003, S. 155

2° Thornton C. Lookwood, Communication Research Manager, AT&T, in: Caller 1996, S. 93

240 ygl. Trommsdorff 2004, S. 1857

241 vgl. Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 30

2 Kern 1962, S. 26

23 Annliche Definitionen des Markenwerts als Barwert finden sich bei Herp (1982), Kaas (1990), Sander (1994)
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kann.?** Sander spricht deshalb vom Markenwert als NettogroRe, die erstens nur die mar-
kenspezifischen Gewinne berucksichtigt und zweitens auch zwischen dem Wert der Marke

und dem Wert des Produktes eindeutig unterscheidet.?*®

Aber genau hier verbirgt sich auch
ein groRes Problem der monetaren Bewertung, denn wie markenspezifische Kosten und
Erldse zu separieren®*® sind, ist praktisch noch nicht geldst worden.?*” Auch die Verwendung
von Ertragen und Gewinnen ist problematisch, denn der Gewinn setzt sich aus vielen Ein-
flussgroRen wie z.B. aus Mengen, Preisen und Kosten zusammen und kann nicht isoliert
betrachtet werden, da Faktoren wie Menge und Preis auch immer vom Konsumenten ab-
hangen.?*® Auch haben ,Absatzaufwendungen, Effizienz von Vertriebsstrukturen und Perso-

nalressourcen“?°

etc. Einfluss auf den Gewinn. Eine monetare Betrachtung der Marke wird

auch im Rahmen der Shareholdervalue-Orientierung von Unternehmen immer bedeutender,

da Shareholder verstarkt glaubhafte und nachvollziehbare Zahlen iber das wichtigste Kapital

des Unternehmens erwarten — die Marke. Die wertorientierte Unternehmensfiihrung hat es

sich zum obersten Ziel gemacht haben, den Markenwert, der als wichtigster Wertreiber im

Unternehmen bezeichnet werden kann, auch messbar zu machen.?®

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass die rein monetare Betrachtungsweise vor allem im

Hinblick auf folgende Situationen sinnvoll erscheint®’:

1) Bei der Bilanzierung von Marken

2) Bei Mergers & Aquisitions-Entscheidungen?*?

3) Bei der Markenlizensierung®*®

4) Bei der Ermittlung des Schadens durch Markenpiraterie (wie z.B. bei Luxusmarken wie
Rolex, Longchamps oder Burberry)

5) Bei der Allokation der Ressourcen im Markenportfolio

244 v/gl. Bentele et. al. 2003, S. 13

245 y/gl. Sander 1994, S. 46

248 gattler spricht hier von der Isolierung der markeninduzierten und nicht-markeninduzierten Zahlungen.

247 \/gl. Bentele et al. 2003, S. 13; Sattler analysiert zwar sehr viele Ansatze, kommt aber zu dem Schluss, das
sich am besten Methoden mit indirekten und direkten Befragungen von Konsumenten zur Zahlungsbereit-
schaft fir Marken eignen (z.B. im Rahmen einer Conjoint-Analyse), vgl. Sattler 1998, S. 209

28 \/gl. Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 31 f.

9 Steif 1994, S. 388 f.

%0 Zwei wesentliche Herausforderungen der Markenbewertung im Rahmen der wertorientierten Unternehmens-

fuhrung sind die Prognose der langfristig markenspezifischen Zahlungen und die Zerlegung des Markenwerts

in einzelne Komponenten um herauszufinden, wo der Wert einer Marke entsteht und wo Potenziale aufge-

deckt werden kdnnen, vgl. Sattler 1998, S. 209

%1 |n Anlehnung an Esch 2004, S. 63, Vgl. Esch/ Geus 2001, S. 1028

252 Beim Kauf/ Verkauf des Unternehmens

253 Beim Kauf/ Verkauf der Rechte an einer Marke
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2. Markenwert als psychografische Markenstarke
Im alltdglichen Sprachgebrauch verwischen sich die Grenzen zwischen den Begriffen Mar-
kenwert und Markenstarke, da sie noch nicht eindeutig in der Wissenschaft definiert sind und
deshalb nicht eindeutig voneinander getrennt werden kénnen. Die Markenstarke®*, die hier
als der psychografische Markenwert verstanden wird®*® (Esch 2004), beantwortet im Gegen-
satz zur monetaren Betrachtungsweise die Frage, warum eine Marke erfolgreich ist und
nicht, wie erfolgreich sie im finanziellen Sinn ist.?*® Sie ist primar nachfrager- und konsumen-
tenorientiert, denn sie beschreibt den qualitativen Wert der Marke ,in den Képfen der poten-
tiellen Konsumenten“?*’. Hierbei spielt das in Abschnitt 3.2.4 erlduterte Markenwissen eine
entscheidende Rolle, denn der Wert der Marke, aus verhaltenswissenschaftlicher Perspekti-
ve, setzt sich aus den ,Assoziationen, Anmutungen und Vors.tellungen“258 der Konsumenten
zusammen, die sich im Markenwissen widerspiegeln. Das Markenwissen ist hier sozusagen
die Quelle des Markenwerts, deshalb definiert Keller (1993) den Wert einer Marke als den:
L,Differential effect of brand knowledge on consumer response to the marketing of the brand. [...]

customer-based brand equity involves consumers’ reaction to an element of the marketing-mix

for the brand in comparison with their reactions to the same marketing-mix element attributed to

a fictitiously named or unnamed version of the product or service.”**

Die Definition zeigt, dass hier versucht wird, herauszufinden warum Konsumenten gewisse
Marken mehr nachfragen als andere, oder warum die Preisbereitschaft bei manchen Marken
hoher ist. Wichtige EinflussgréRen sind im Allgemeinen Markenimage und Markenbekannt-
heit, wahrgenommene Qualitat, sowie Markenvertrauen und Markenzufriedenheit/ bzw. -
loyalitat, sie werden aber je nach Modell starker oder schwacher bertcksichtigt. Auffallig ist
nur, dass es sich durchweg um verhaltenswissenschaftliche GroRen handelt, die durch
Marktforschungsmethoden erhoben werden; sie werden zwar nicht in monetaren (bzw. dol-
larmetrischen) GroRen ausgedriickt, aber haufig auf ordinalem Niveau gemessen.?*° Die
verhaltenswissenschaftliche Definition hat einen eindeutigen Vorteil gegenliber der moneta-
ren, sie macht es moéglich, die Markenstrategie auf die Wirkung beim Konsumenten zu tber-

prufen. Esch (2004) betont, dass nur vom psychografischen Markenwert ,therapeutische

%4 Die Erwdhnung der ,Brand Strength® oder Markenstérke findet sich erstmals bei Srivastava 1991. Im Bezug

auf die Markenstarke spricht Farquhar vom ,added-value® den die Marke fir den Konsumenten neben dem
rein funktionalen Nutzen hat; letztlich dreht sich bei der Markenstérke um die Starke dieses Zusatznutzens,
die den Markenwert determiniert, vgl. Farquhar 1989, S. 24 f.

25 Zusatzlich ist zu erwahnen, dass im englischsprachigen Raum eher von ,Brand Equity” im Sinne vom psycho-

grafischen Markenwert gesprochen wird.

26 y/gl. Esch 2004, S. 63

287 Kapferer 1992, S. 9

%% sander 1994, S. 45

% Keller 1993, S. 2

%0 v/gl. Trommsdorff 2004, S. 1863
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MaRnahmen* abgeleitet werden kénnen.?' Ein wichtiger Aspekt ist ebenfalls, dass durch die
intensive Beschaftigung mit der Nachfragerperspektive ein besseres Verstandnis und Gefuhl
fur die effektive Gestaltung des Marketing-Mix entsteht. Die Markenflihrung gestaltet nun
nicht mehr blind den Marketing-Mix, sondern sie versucht bewusst, die Assoziationen des
Kunden zu beeinflussen und eine differenzierte Markenpositionierung zu erlangen, indem sie
die Auswirkungen des aktuellen Marketing-Mixes auf den psychografischen Markenwert
misst.?®?> Nachteil der psychografischen Betrachtungsweise ist, dass es nach wie vor keine
»White Box“ Konsument gibt und keine Theorie, die das Verhalten des Konsumenten umfas-
send erklaren konnte, deshalb bleibt Zweifel, wie Markenstarke im Kopf des Konsumenten

letztendlich entsteht.?®®

Folglich eignet sich die rein verhaltenswissenschaftliche Messung vor allem als Instrument
fur die Unterstlitzung von Entscheidungen im Rahmen des Marketing-Mix und der Marken-
strategie. Konsequent und kontinuierlich umgesetzt kann sie ein Unternehmen bei der Erstel-
lung einer effektiver Markenstrategien unterstiitzen.?®* Auch kann sie im Rahmen des Mar-
kencontrollings eingesetzt werden, denn hier reicht die ordinale Messung, wie z.B. die des

Markenstarkenindexes aus.?%®

3. Der monetidre Markenwert als Konsequenz aus verhaltenswissenschaftlichen Gro-
Ren
Der Markenwert ist in der marktorientierten Betrachtungsweise die Fusion aus den beiden
bereits erwahnten Definitionen. Symbolisch fur die marktorientierte Betrachtungsweise steht
die Definition von Brandmeyer und Schulz (1989): ,Der Markenwert ist die Gesamtheit aller
positiven und negativen Vorstellungen, die im Konsumenten ganz oder teilweise aktiviert
werden, wenn er das Markenzeichen wahrnimmt, und die sich in 6konomischen Daten des
Marktwettbewerbs spiegeln.“?®® Sie veranschaulicht, dass es hier nicht isoliert um Markenin-
haber oder Nachfragerperspektive geht, sondern um die Verschmelzung beider. Sie konzent-
riert sich nicht nur auf verhaltenswissenschaftliche Ziele, sondern versucht, durch die Erhe-
bung von monetédren und nicht-monetéren Marktdaten den Markenwert zu messen.?®” Auch

Aakers (1992) Definition zeigt deutlich, dass es darum geht, eine 6konomische Vorstellung

%1 vgl. Esch 2004, S. 63, S. 65

%2 y/gl. Esch/ Geus 2001, S. 1031

%83 v/gl. Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 35
%4 gl Keller 1993, S. 2; S.22

25 y/gl. Trommsdorff 2004, S. 1864

26 Schulz/ Brandmeyer 1989, S. 365

%7 Monetéar heidt hier, dass ein psychografischer Markenwert in einen monetaren Wert durch einen Multiplikator

Uberflhrt wird.
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von der Marke zu bekommen: ,Der Markenwert umschreibt eine Gruppe von Vorziigen und
Nachteilen, die mit einer Marke, ihrem Namen oder Symbol in Zusammenhang stehen und
den Wert eines Produktes oder Dienstes fur ein Unternehmen oder seine Kunden mehren
oder mindern.“*®® Bentele et al. (2003) bezeichnen seine Definition deshalb auch als ,Binde-
glied“ zwischen der monetaren und verhaltenswissenschaftlichen Perspektive. Sie zeigt,
dass es bei der Markenwertmessung nie nur um den Wert der Marke flir die Kunden oder
das Unternehmen geht, sondern beide Perspektiven sollten als gleichberechtigt betrachtet
werden.?® Der besondere Vorteil der marktorientierten Betrachtung ist, dass sie den Mar-
kenwert als Erfolgspotenzialgré3e am besten reprasentiert; zwar messen auch der psycho-
grafische und der monetarer Markenwert die Potenziale einer Marke, aber nur durch die
Verbindung von wirkungsbezogenen und 6konomischen Potenzialen eignet sich der Mar-
kenwert als Ubergeordnete SteuerungsgrofRe. Ein Nachteil der marktorientierten Marken-
wertmessmodelle ist, dass sie einen qualitativen Wert, wie z.B. die Markenstarke, mit Hilfe
von gewichteten Multiplikatoren zu einem monetaren Wert verdichten, der haufig nicht trans-
parent und objektiv ist, ndhere Erklarung erfolgt in Abschnitt 4.2.2° Sie eignet sich ebenfalls
gut fr das Markencontrolling und kann auch als Ubergeordnete Steuerungsgrofe eingesetzt
werden. Beispiele hierfur sind z.B. die Erfolgsmessung der Markenmanager anhand des

Markenwertes oder die Portfoliosteuerung durch den Markenwert.?”’

4.2 Verschiedene Ansatze zur Markenwertmessung

Der folgende Abschnitt zeigt, welche Markenwertmessmethoden es heute gibt. Dabei liegt
der Schwerpunkt nicht auf der umfassenden Beurteilung aller Modelle, vielmehr soll beispiel-
haft durch die Analyse jeweils eines Modells pro disziplindrem Charakter der Modelle?’? ge-
zeigt werden, wo die Starken und Schwachen der Modelle liegen. Die Abbildung 11 veran-

schaulicht die Grobeinteilung der Markenwertmessmodelle.

%% Aaker 1992, S. 31

29 Vgl. Bentele et al. 2003, S. 13, das zeigt auch die Definition von Bekmeier-Feuerhahn, die Markenwert ,defi-
niert als die durch die Markierung ausgeldsten gegenwartigen und zukiinftigen Wertsteigerungen von Leistun-
gen auf Konsumenten und Unternehmensseite, die 6konomisch nutzbar und in monetare MaReinheiten zu
bewerten sind“, Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 46

210 ygl. Trommsdorff 2004, S. 1864, S. 1868

21 vgl. Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 105; Franzen/ Trommsdorff/ Riedel betonen noch die Vergleichsfunktion

des Markewertes im Bezug auf Konkurrenzmarken (in anderen Markten, oder im eigenen, entweder national

oder international) oder im Rahmen des internen Markenvergleichs, vgl. Franzen/ Trommsdorff/ Riedel 1994,

S. 1379

Die Einteilung nach dem disziplindren Charakter der Modelle scheint am sinnvollsten zu sein, da sich so Ver-

272

gleichbarkeit herstellen lasst, vgl. Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 68
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| Disziplinarer Charakter der Modelle I

A 4 h 4

Betriebswirtschaftliche Psychografische bzw. Marktorientierte
Modelle verhaltensorientierte Modelle Kombinationsmodelle
beschreibende, erklarende, verhaltensorientierte kombinierte, komplexe Verfahren
dollarmetrische Verfahren Verfahren . o
Beispielhafte Definition:
Beispielhafte Definition: Beispielhafte Definition: Durch die Markierung
Abdiskontierung der Der Wert der Marke in den ausgelosten gegenwartigen und
zuklinftigen Kopfen der Konsumenten zukiinftigen Wertsteigerungen
markenspezifischen Chash- von Leistungen auf Konsumenten
Flows auf den heutigen und Unternehmensseite, die
Barwert o6konomisch nutzbar sind.*

Abbildung 11: Grobeinteilung der Modelle®”®

(* Beispielhafte marktorientierte Definition, verkirzt nach Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 46)
Die Bewertung von immateriellen Werten scheint zunachst subjektiv zu sein, da man sie
nicht ,messen, zahlen oder wiegen kann“. Deshalb tauchen sie auch nur in seltensten Fallen
in der Bilanz auf, denn dort gilt das ,kaufmannische Vorsichtsprinzip“?’*. Aber auch materielle
Werte unterliegen starken Schwankungen, wie z.B. die Preise fur Rohstoffe, wie Erddl oder
Gold, zeigen. Folglich wird bei der Bewertung von materiellen Gegenstanden oft eine nicht
gegebene Objektivitit impliziert, obwohl die Bestimmung von Wert immer subjektiv ist*’®, wie
das folgende Beispiel von Trommsdorff zeigt: ,Eine Flasche Wasser in der Wiste kann einen
enormen Wert haben, wahrend sie bei ALDI keine 50 Cent wert ist.“®Jedoch kann im Rah-
men der Markenwertmessung Objektivierung erreicht werden, indem der unternehmensspe-
zifische Bewertungsanlass und die Bewertungssituation beriicksichtigt werden.?’” Des Weite-
ren miissen Anforderungen an die Modelle formuliert werden?’®:

® Quantitative Messbarkeit des Markenwertes

B Zukunftsorientierung der zu bewertenden Marke

® Operationalisierbarkeit (Berticksichtigung des Anlasses der Bewertung; Vergleichbarkeit-

je nach Anlass)

113 279

®m ,Hoch aggregierte und differenzierte Einflussfaktoren auf den Markenwert““™™ sollten

transparent gemacht werden und nachvollziehbar sein

3 |In Ahnlehnung an Bentele et al. 2003, S. 37; Hier wurde die Grobeinteilung nach Bentele et al. verwendet,
jedoch durch die Gruppeneinteilung nach Trommsdorff erganzt, vgl. Trommsdorff 2004, S. 1866 ff.

2% HGB § 252 Abs. | Nr.4

15 gl. Trommsdorff 2004, S. 1858 f.

%’® Trommsdorff 2004, S. 1858

217 y/gl. Trommsdorff 2004, S. 1859

278 Kriterien Auswahl in Anlehnung an Trommsdorff 2004, S. 1866; eine differenziertere und ausfiihrlichere Auflis-
tung findet sich bei Bentele et al. 2003, S. 38 ff., 41 f.

%% Trommsdorff 2004, S. 1866
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Die in den folgenden Abschnitten vorgenommene Unterteilung ergibt sich aus den oben er-

l&uterten Markenwertdefinitionen und den Verwendungszwecken der Markenwertmessung.

421 Beschreibende, monetéare Verfahren

Bei den beschreibend, monetaren Verfahren muss zunachst zwischen einigen Ansatzen un-

terschieden werden, die alle einen monetaren Markenwert berechnen?°:

® Die Substanzwertverfahren — ermitteln auf Basis der bereits investierten Mittel den Wert
der Marke, oder fragen fiktiv, wie viel man investieren misste, um die Marke erneut auf-
zubauen

m Die Marktpreisverfahren — orientieren sich am aktuellen Marktpreis einer Marke und ver-
suchen ihn durch den Vergleich mit dem Verkauf/ bzw. Kauf von ahnlich grof3en Marken
zu bestimmen

® Die Ertragswertverfahren — hier werden die zuklnftigen markenspezifischen Zahlungs-
strome geschatzt und auf den heutigen Barwert abgezinst

m Die Preispremiumverfahren — versuchen, den ,Mehrwert” einer Marke flir den Konsumen-
ten zu bestimmen und machen den Differenzbetrag zu einem qualitativ gleichen unmar-
kierten Produkt oder zu einer Billigmarke, zur Haupteinflussgrée auf den Markenwert.2%"

Als Beispiel soll das Verfahren von Interbrand genannt werden, was auch auf dem Ertrags-

wertverfahren nach Kern (1962) basiert.?® Das Interbrandverfahren zahlt zu den drei be-

kanntesten Verfahren in Deutschland.?®®* Auf Grund der jahrlichen Publizierung eines be-

kannten Markenwertrankings in der Business Week wird es oft herangezogen, wenn es um

den monetaren Wert einer Marke geht. Auch ist es einer der wenigen international bekann-

ten Ansatze; vor allem im Zusammenhang mit der Bilanzierung von Marken in Landern, wo

Markenwerte bilanziert werden diirfen, wie z.B. in GroRRbritannien oder Neuseeland mit hoher

Verbreitung.284 Fir alle beschreibenden, monetaren Verfahren gilt der Vorteil, dass sie relativ

schnell und ohne groRe weitere Datenerhebung errechnet werden kénnen.?** Zusammenge-

fasst funktioniert die Berechnung nach dem Interbrandverfahren in vier Schritten®:

280 Aufzahlung in Anlehnung an Trommsdorff 2004, S. 1863 f.

21 Des Weiteren gibt es noch conjointanalytische Verfahren (als Bindeglied zwischen monetéarer und verhaltens-

wissenschaftlicher Markenwertmessung), die ahnlich wie beim Preispremium versuchen, den Nutzenbeitrag

von bestimmten Produkteigenschaften zu ermitteln.

282 Eg ist kein rein finanzorientiertes Messmodell, denn auch die Markenstarke wird integriert, jedoch steht die

monetare Betrachtung im Vordergrund, vgl. Riedel 1996, S. 172; Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 78; Wirtz/

Géttgens/ Duntz 2001, S. 160 f., S. 165; Trommsdorff 2004, S. 1867; Bentele et. al 2003, S. 124 ff., S. 127

283 Vgl. Schimansky 2004, S. 20 f., nach der Studie von Schimansky (2003) ist das Interbrandverfahren mit 23%
(unter 344 Befragten) das drittbekannteste.

284 \/gl. Stucky 2004, S. 456

285 v/gl. Trommsdorff 2004, S. 1867

2 ygl. Bentele et al. 2003, S. 125; Riedel 1996, S. 172; Wirtz/ Géttgens/ Dunz 2001, S.160 f.
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1. Im ersten Schritt werden sieben EinflussgroRen mithilfe eines Scoring-Modells bewer-

tet.?®”

2. Anschliel®end wird der ermittelte Punktwert mit einem Gewichtungsfaktor, der die Bedeu-

tung jedes Einflussfaktors fiir die Wertbestimmung bericksichtigt, ermittelt und mit dem

Punktwert zum Indexwert der Markenstarke aggregiert.

3. Der Indexwert der Markenstarke wird dann in einem Markenmultiplikator zwischen 0 und

20 Uberfuhrt, was mithilfe einer Marken-Index-Kurve (mit S-formigem Verlauf) geschieht.

4. Zum Schluss wird der Multiplikator mit dem durchschnittlichen Nachsteuergewinn der

vergangenen drei Jahre multipliziert.

Die folgende Grafik fasst die Bewertung des Interbrand-Ansatzes zusammen?®®.

Vorteile

Nachteile

leicht anwendbar
anerkannt in der Praxis

anerkanntes Markenwertranking

,Subjektive Faktorengewichtung“?®

,Mangelnde Nachvollziehbarkeit**°

Umwandlung des Indexwertes in einen Multiplikator durch S-formige

Kurve ist zu undurchsichtig®"

,Verwendung des Nachsteuergewinns*** (

Ungenauigkeit der Bezugs-
groflie Gewinn)

Keine zufrieden stellende Integration der Konsumentenperspektive

287

Trend der Marke, Marketing-Unterstiitzung und der rechtlicher Schutz der Marke.
28 Auf Basis von Riedel 1996, S. 172; Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 78 ff., S.81; Wirtz/ Gottgens/ Dunz 2001, S.
165; Bentele et al. 2003, S. 127; Haedrich/ Tomczak/ Kaetzke 2003, S. 193 f.
29 Wirtz/ Géttgens/Dunz 2001, S. 165
29 Wirtz/ Géttgens/Dunz 2001, S. 165
21 vgl. Kapferer 1992, S. 319 ff.
292 Wirtz/ Géttgens/Dunz 2001, S. 165

Die sieben Einflussfaktoren sind: Markenflhrerschaft, Markenstabilitat, Markt, Internationalitat der Marke,
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Bewertung | ® Quantitative Messbarkeit = ja

an Hand m Zukunftsorientierung = ja

der Krite- | m Operationalisierbarkeit = ja, aber nur fir Zwecke wie Bilanzierung, Mar-
rien kenlizensierung, M&A etc. Auf Grund der haufigen Kritik kann hier nicht
von einem definitiven Markenwert gesprochen werden; eher ist der
Wert als ,Schatzwert“?®® zu betrachten.

m Transparenz = nicht gegeben, auf Grund der Aggregation der Punkt-
werte zu einem Indexwert und der Umwandlung des Indexwerts in ei-

nen Multiplikator.

Abbildung 12: Beurteilung des Interbrandansatzes®**

422 Erklarende, verhaltenswissenschaftliche Verfahren

Im Prinzip sind kompositionelle und dekompositionelle Verfahren voneinander zu unterschei-
den. Je nachdem, ob der Markenwert aus einzelnen Merkmalen der Marke zu einem Wert
zusammengefligt wird (kompositionell) oder ob er in seine einzelnen Komponenten zerlegt
wird (dekompositionell).?®® Haufig basieren erklarende, verhaltenswissenschaftliche Ansétze
auf Kundenbefragungen und anderen Marktforschungsdaten (Bekanntheitsanalysen, Image-
analysen etc.), deshalb ist die Datengenerierung aufwandiger als bei monetaren Berech-
nungsmethoden. Die Abbildung 13 zeigt die Bewertung des so genannten ,Eisbergmodells®
von icon Navigation (auch Brand-Trek-Modell genannt).?®® Es basiert auf der Theorie der
dualen Kodierung nach Kroeber-Riel, sie hat nachgewiesen, dass Vorstellungsbilder auf
Marken, Firmen und Geschéfte ibertragen werden kdnnen.?®” Der Ansatz fuRt auf dem be-
reits in Abschnitt 4.1 erlauterten psychografischen Markenwertverstandnis und versucht die
Markenstarke Uber die sichtbare Marken- Icongraphie (die symbolisch flr den sichtbaren Teil
eines Eisbergs steht) und Uber das Markenguthaben (das fur den nicht sichtbaren Teil des
Eisbergs unter Wasser steht) zu erfassen. Die ,Marken-lcongraphie® bewertet dabei folglich
den sichtbaren Auftritt der Marke und wird durch ,Markenbekanntheit, subjektiv wahrge-

«298

nommenen Werbedruck, Einpragsamkeit der Werbung und die Assoziationen der Kon-

293 y/gl. Zimmermann/ Sander 2001, S. 20

24 Quelle: Eigene Darstellung auf Basis der in Fu3note 307 zitierten Literatur

29 Vgl. Trommsdorff 2004, S. 1867 f.; Bekmeier-Feuerhahn unterteilt generell alle finanzorientierten Verfahren in

kompositionelle und dekompositionelle Verfahren, vgl. Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 68

26 Fir die Bewertung verwendete Literatur, vgl. Bekmeier-Feuerhahn, S. 96 f., S. 98 f.; Bentele et al. 2003, S.
77ff. ff.; Haedrich/ Tomczak/ Kaetzke 2003, S. 197 ff.; Das Eisbergmodell ist im Rahmen des icon Brand Na-
vigators nach Schimansky der bekannteste Markenbewertungsansatz, vgl. Schimansky 2004, S. 20

27 v/gl. Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 96

2% Bentele et al. 2003, S. 78
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sumenten gegeniber der Marke, gemessen. Besonders wichtig ist icon dabei, die Ermittlung
der Klarheit und Attraktivitadt des inneren Bildes der Marke im Kopf der Konsumenten (opera-
tionalisiert durch das Markenwissen). Der unsichtbare Teil wird durch die Bestimmung des
Markenguthabens erfasst, dabei geht es vor allem um die Einstellungen des Konsumenten
gegeniber der Marke. Vor diesem Hintergrund spielen die Konstrukte der Markenzufrieden-
heit oder der Markenloyalitat eine entscheidende Rolle.?*® AbschlieRend werden durch ein
Benchmarking mit anderen Marken aus der icon-Datenbank®® (oder gleichzeitig bewerteten
Marken), Handlungsempfehlungen fiir die Markenstrategie abgeleitet.**' Der meistgenannte
Vorteil fir den icon-Ansatz ist, dass er sich sehr gut fir die Markensteuerung im Rahmen
einer strategischen Markenflihrung einsetzen lasst, denn der Ansatz Uberprift auch, ob die
Marketingressourcen bis zum Bewertungszeitpunkt effektiv und effizient eingesetzt wur-

den 302

Anzumerken ist, dass der Ansatz im Jahre 2000 durch ein wesentliches Modul erweitert wur-
de und mit dem Verfahren von Brand Rating auf Basis des Eisbergmodells jetzt auch eine
monetare Bewertung der Marke moglich ist. Das kombinierte und komplexe Verfahren wird

kurz in 4.2.3 dargestellt.

Vorteile Ermittlung einer Markenstarke auch im Vergleich zur Konkurrenz
Wichtige Information fur die Markenstrategie

Berticksichtigung der inneren Bilder einer Marke bei Konsumenten

Versucht auf markenspezifische und branchenspezifische Hintergrin-

de der Marke einzugehen

Ermittelt nur relative Markenstarke

Nachteile

B Referenzwerte sind nicht unmarkierte Leistungen, sondern Konkur-
renzmarken

m Unterscheidung von Produkt- und Markenstarke kann leicht verwi-
schen

m Die Frage, wie eine Marke mit positiver Icongraphie und schlechtem
Markenguthaben, im Gegensatz zu einer Marke mit kontraren Merk-

malen, zu beurteilen ist, bleibt offen

29 Erklarung der Konstrukte vgl. Abschnitte 3.3.3 und 3.3.4

300 pie laut Andresen mehr als 3000 Marken enthalt, vgl. Andresen 2004, S. 37

%07 vgl. Nickel 2004, S. 34 f.; Bekmeier-Feuerhahn 1998, S. 96 f.; icon spricht hier von der Exploration des Mind-
sets; mit einer Faktoranalyse wird eine Einflussgewichtung vorgenommen.

%92 y/gl. Bentele et al. 2003, S. 78; Nickel 2004, S. 36
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Bewertung ® Quantitative Messung = ja, durch ordinale Bewertung, nicht monetar

an Hand der | ®m Zukunftsorientierung = nein

Kriterien m Operationalisierbarkeit = ja, da die Schritte nachvollziehbar sind

B Transparenz = ja, wenn die mulitivariaten Verfahren (Faktoranalyse)
fur die Bestimmung der Gewichtung der Einflussfaktoren auf statisti-

sche Richtigkeit Gberprifbar sind

Abbildung 13: Beurteilung des Eisbergsmodells von icon®”

4.2.3 Kombinierte und komplexe Verfahren

Hier soll kurz das Verfahren von Brand Rating®*** erlautert werden, das beispielhaft die Prob-
leme der kombinierten und komplexen Verfahren zeigt.**® Es setzt an den Kritikpunkten des
Eisbergmodells an, denn neben dem Eisbergmodell flie3t in die dollarmetrische Berechnung

der diskontierte Preisabstand®®®

im Vergleich zu einer Gattungsmarke ein und mit dem
Brand Future Score auch eine zukunftsorientierte Grof3e, die das zukinftige Potenzial®®” der
Marke bestimmt. Auffallig ist, dass Verfahren wie das Eisbergmodell im Original gar nicht
dafir bestimmt sind, Marken monetar zu bewerten. Es handelt sich viel mehr um eine Mo-
dulerweiterung, mit dem Zweck, die zunehmende Nachfrage an monetaren Modellen ge-
schickt zu nutzen. Die Kritikpunkte am Ursprungsverfahren bestehen weiter. So ist nur den
Verfahren zu vertrauen, die bereits umfangreiche Datenbanken haben, aus denen sie die
Gewichtung der benchmarkkritischen Faktoren errechnen kénnen.**® Bei icon besteht das
Problem, wie bei vielen anderen Verfahren dieser Art auch, dass der Markeneisberg durch
weitere Module erganzt wird, um die anschlieRende Messung ,realistischer” zu machen. Die
Werte der neuen Einflussgroflen, wie z.B. der Brand Future Score bei Brand Rating, sind

leider haufig undurchsichtig, wenn auch im Ansatz richtig.>*® Ein Vorteil des icon-Verfahrens

%3 Quelle: Eigene Darstellung auf Basis die in Funote 315 zitierten Literatur

%% Ein Joint Venture der Dr. Wieselhuber & Partner GmbH und icon brand navigation.

%5 Das Verfahren ist international anwendbar und wurde nach eigenen Angaben bereits Uber 100-mal in
Deutschland verwendet, vgl. Andresen 2004, S. 44

%6 Abdiskontierter Preisabstand = Preisabstand zum glinstigsten Anbieter x Abgesetzte Menge (Durchschnitt

der letzten 3 Jahre) in Relation zum Abdiskontierfaktor”, Bentele et al. 2003, S. 118; der Abdiskontierfaktor be-

rlcksichtigt hier das branchenspezifische Risiko, vgl. Nickel 2003, S.38

%7 Wie z.B. das Dehnungspotenzial, den rechtlichen Schutz (Missbrauchsgefahr) oder den Entwicklungstrend
(bezlglich Preis, Menge etc.) der Marke, die icon als die ,stillen Reserven” der Marke bezeichnet, vgl. Andre-
sen 2004, S. 38, S. 42

%98 \/gl. Trommsdorff 2004, S. 1868

399 zusatzmodelle bei icon sind beispielsweise das Brand Status-Modell, das Markensteuerrad, die Brand Driver

Analysis und der bereits erlauterte Brand Future Score, vgl. Bentele et al. 2003, S. 117
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ist, dass es keine Gewinn- oder ErtragsgroRen in die Rechnung integriert.'® Auch hat es fiir
das Markencontrolling eine grofe Relevanz, denn es lassen sich z.B. Beziehungen zwi-
schen den Marken im Portfolio Gber den Vergleich des monetaren Markenwertes feststel-
len®"", auch liefert der Wert durch den Future Score Ansatzpunkte fiir die zukiinftige Mar-

kenstrategie.*'? Die Priifung der Kriterien ergibt:

® Quantitative Messung = ja, monetare Messung

B Zukunftsorientierung = ja (Brand Future Score)

® Operationalisierbarkeit = ja, da die Schritte nachvollziehbar sind, jedoch bleiben Zwei-
felbezlglich der Zusatzmodelle und ihrer Durchsichtigkeit bestehen. AuRerdem ist vie-
les von dem Know-How der Berater von icon abhangig (Zugriff auf Vergleichsdaten-
banken)

®m Transparenz = mittel, die Formel ist zwar in ihrer Grundstruktur bekannt, jedoch kann
ohne eine Datenbank oder die Beratungsleistung kein verninftiges Ergebnis entste-
hen, auf Grund der Integration von Korrekturfaktoren und branchenspezifischen Risiko-

faktoren.

4.3 Chancen und Risiken der Markenbewertung

Die vorgestellten Verfahren zur Markenwertmessung haben gezeigt, dass die Ansatze zur
Markenbewertung sehr vielfaltig und grundverschieden sind. Verwunderlich ist es deshalb
nicht, dass Studien regelmafig beweisen, das Verfahren, die ein und dieselbe Marke bewer-
ten zu sehr unterschiedlichen Ergebnissen kommen.*'® Ein aktuelles Beispiel ist die Studie
der Absatzwirtschaft (2004), die sieben Bewertungsmodelle auf ein fiktives Unternehmen, die
»1ank-AG*, anwendet. Das Ergebnis ist, dass auf gleicher Datenbasis, die sieben Ansatze
Markenwerte mit einer Standardabweichung von 290 Mio. Euro errechnen.®"* Die erhebliche
Diskrepanz der Werte flihrt zum einen Imageproblem der Markenwertmessung, denn Unter-
nehmen nehmen zwar zur Kenntnis, dass der Ansatz fir die Bewertung ganz entscheidend
ist, aber sie werden die Argumentationsflut fir die Begriindung der Ergebnisse nicht unbe-
dingt nachvollziehen kénnen. Da auch die groRen Markenberatungen, Wirtschaftsprifer,

Werbeagenturen und Verbande die Unsicherheit der Unternehmen spiren, gibt es aktuell

310 Vgl. BBDO 2001, S. 62; Bentele et al. 2003, S. 119; Nickel 2003, S. 38; Andresen 2004, S. 37 f.

311 Da der Markenwert hier nicht nur monetér erhoben wird, kommt bei einer Portfoliobetrachtung besser zur

Geltung wo z.B. Kannibalisierungseffekte entstehen.
12 vgl. Bentele et al. 2003, S. 118 f., BBDO 2001, S. 62
%13 Beispiele fiir solche Studien sind z.B. die Playboy-Studie (2003) des ,Marketing Journals“ und die , Tank-AG* -
Studie (2004) der ,Absatzwirtschaft‘. Veroffentlichte Rankings, wie z.B. das Ranking von Semion oder Inter-
brand, weisen auch unterschiedliche Ergebnisse fiir dieselbe Marke aus.

%1% Die Differenz zwischen dem héchsten und dem niedrigsten Wert lag bei 785 Mio. €.
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mehrere Zusammenschliisse oder Blndnisse, die versuchen, die Verfahren fir den Benutzer
verstandlicher und Ubersichtlicher zu machen. Ein solches Blindnis stellt z.B. das Forum
Markenbewertung da, das versucht, sich fir einzelne Bewertungsanlasse auf ,lbergreifende
Regeln“ und einige spezifische Standards zu einigen, wie z.B. fir die Messung der Marken-
starke oder der Markenrelevanz. Auch wenn am Ende die Zusammenhange zwischen den
beteiligten Modellen in einem Diagramm dargestellt werden sollen, bleibt fir die Unterneh-
men die Frage offen, nach welchen Kriterien sie ein Modell beurteilen sollen.?™ Ein weiterer
Versuch der Standardisierung ist die geplante Einfilhrung einer DIN-Norm.*"® Sie hat zu-
nachst das Ziel, eine von Staat und Wirtschaftsprifern ,anerkannte Bezugsnorm®, das heif3t
erste wesentliche ,Grundanforderungen“ an die Markenbewertung zu definieren. Beweg-
grund fur die DIN-Norm sind auch die aktuellen bilanzrechtlichen Herausforderungen, vor
denen Unternehmen heute stehen. Seit 2005 missen kapitalmarktorientierte Unternehmen
ihren Konzernabschluss nach den ,International Financial Reporting Standards® (IFRS)
erstellen, wonach der Markenwert bei Unternehmenskaufen und bei Ubernahmen bilanziert
werden muss.*"” Deshalb kann davon ausgegangen werden, dass zukiinftig auch der Mar-
kenwert eine bedeutende Bilanzkennzahl sein wird. Langfristig soll mithilfe der DIN-Norm ein
,Metastandard® festgelegt werden, der alle Grundanforderungen aus unterschiedlichsten

Perspektiven (Marktforschung, Wirtschaftspriifer, Staat etc.) festlegt.>'®

Der Versuch von verschiedensten Seiten, Qualitatskriterien und Anforderungen zu definie-
ren, unterstreicht eines ganz deutlich: An den Verhandlungstischen regieren Marktdurchdrin-
gungschancen und Profiterwartungen, deshalb kann es auch zu keiner transparenten LO-
sung kommen. Gabe es eine einfache Formel oder eine feste Berechnungsart, kbnnten Un-
ternehmen den Markenwert auch selbst errechnen und brauchten nicht die Unterstitzung
von Wirtschaftsprifern und Markenberatungen. Auch dass es unterschiedliche Arbeitskreise
mit unterschiedlichen Zielen gibt, beweist, dass der Konsens weit entfernt ist.3'® Im Hinblick

auf den aktuellen Trend der steigenden Rechtfertigungspflicht der Unternehmen im Rahmen

315 vgl. Hanser 2005, S. 154

%16 Auch das Institut der deutschen Wirtschaftsprifer (IDW) hat einen eigenen Arbeitskreis, der aber nur darauf
ausgelegt ist, Richtlinien fir Wirtschaftspriifer festzulegen.

*17 nach IAS 38; Die IFRS haben den Zweck, die Bilanzierungsrechte europaweit vergleichbar zu machen, des-

halb ware eine DIN-Norm ein erster Schritt, um Vergleichbarkeit bei Markenwerten herzustellen. Auch sollte

erwahnt werden, dass der einmal gewahlte Ansatz bei der Bilanzierung beibehalten werden muss und jahrlich

durch einen so genannten Impairment-Test Uberpriift werden muss.

%18 vgl. DIN 2005, 0.S.

%19 Vgl. Hanser 2005, S. 154
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von Basel 1I’? und der zunehmenden Wertorientierung ist die Markenwertdiskussion zum
Thema des Top-Managements geworden. Leider vergessen Unternehmen, Markenberatun-
gen und Wirtschaftsprifer haufig, dass die Bilanzierung und Berechnung eines monetaren
Werts fUr die Marke zwar ein Sinn und Zweck der Markenwertmessung sein kann, aber nicht
das wesentliche Potenzial eines Markenwertes ausschopft. Die wesentliche Chance, die der
Markenwert fir ein Unternehmen bietet, ist, dass eine gemeinsame Kennzahl fir Controlling
und Marketing gefunden wird. Heute interessieren sich auch Controller und Finanzvorstéande
fur Marken, weil allgemein anerkannt ist, dass Markenfiihrung einen wesentlichen Teil des
Unternehmenserfolgs ausmacht. Deshalb braucht das Marketing eine neue Sprache, um
sich und seine Leistungen besser zu beschreiben und zu erklaren. Auf der einen Seite hilft
die Orientierung am Markenwert der Markenfiihrung, eine bessere und effektivere Strategie
zu entwickeln, wenn er nicht nur monetar, sondern auch verhaltenswissenschaftlich erhoben
wird. Auf der anderen Seite kdnnen durch eine gute Argumentationsstruktur und das Wech-
selspiel zwischen Markenfuhrungszielen und dem Markenwert auch Finanzvorstédnde von
einem hoheren Marketingbudget Uberzeugt werden. Es erdéffnet sich die Chance fur die Mar-
ketingabteilung, endlich weg vom Image der ,bunten Bilderabteilung“ zu kommen; sie muss
nachweisen, dass sie effektiv arbeitet und strategisch vorgeht. Uber die Identifikation mit der
Marke und die Schaffung einer gemeinsamen Kennzahl kann das seit Jahren latent beste-
hende Kommunikationsproblem zwischen Finanzcontrolling- und Marketingabteilungen ge-

I6st werden.®?!

Die Strategische Erfolgsfaktoren der Markenfihrung wirken als eine Art Hebel im Bezug auf
den Markenwert und umgekehrt. Wie geht die Unternehmenspraxis in der deutschen Wirt-
schaft bei ihren Marken damit um? Welche Wechselwirkungen sehen Verantwortliche fiir die
Markenfiihrung? Einen Einblick gibt die in Kapitel 5 vorgestellte eigene Studie, in der 20 Un-
ternehmen und 22 Experten ihre ganz persoénlichen strategischen Erfolgsfaktoren zum Aus-

druck bringen.

5 Die wichtigsten Hebel der Markenfiihrung in Bezug auf den Marken-
wert

5.1 Die Ergebnisse einer eigenen qualitativen Studie

Die in Kapitel 3 erlauterten strategischen Erfolgsfaktoren der Markenfihrung werden nun an

der Sichtweise der Praxis und der Experten gespiegelt. Die Studie hinterfragt bei Spezialis-

320 ,Basel Il bezeichnet die Gesamtheit der Eigenkapitalvorschriften, die vom Baseler Ausschuss fiir Bankenauf-

sicht in den letzten Jahren vorgeschlagen wurden. Die Regeln werden offiziell in der Européaischen Union En-
de 2006 in Kraft treten, finden aber bereits heute in der taglichen Praxis Anwendung.”, Wikipedia 0.J, 0.S.
321 \/gl. Haedrich/ Tomczak/ Kaetzke 2003, S. 203 f.
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ten auch die in Kapitel 4 erlauterten Markenwertdefinitionen und Gberprift, wie Unternehmen
und Experten den Markenwert in ihrem jeweiligen Blickwinkel definieren. Des Weiteren will
die Studie erarbeiten, ob Unternehmen Uberhaupt den Wert ihrer Marke(n) messen und
wenn ja, welche Kontroll- und Messmethoden sie dazu einsetzen. Wichtigstes Ziel der Studie
ist es, den Unternehmen zu zeigen, wo genau die Werttreiber im Bezug auf den Markenwert
liegen kénnen und wie sich die Zusammenhange zwischen den strategischen Erfolgsfakto-
ren der Markenfliihrung und dem Markenwert beschreiben lassen. In Abschnitt 5.1.1 werden

die Vorgehensweise und die Auswertungsmethodik beschrieben.

5.1.1  Die Vorgehensweise

Die vorliegende Studie ist in erster Linie eine qualitative Studie, da sie sich auf eine kleine
StichprobengréRe beschrankt und versucht, durch offene Fragen in einer moglichst alltagli-
chen Gesprachssituation neue Arbeitshypothesen aufzustellen.*? Jedoch wurden qualitative
Elemente um quantitative Elemente erganzt, um Vorteile beider Erhebungsansatze zu nut-
zen. Die Studie basiert auf standardisierten, telefonischen Einzelinterviews®?, die sowonhl
geschlossene als auch offene Fragen enthielten. Der Fragebogen ist so konzipiert, dass er
immer dort, wo geschlossene Fragen maoglich sind, die geschlossene Form wabhlt, jedoch da,
wo die Antwortkategorien nicht vorgegeben werden kdnnen, auf die offene Form setzt. Die
Verwendung offener Fragen ergibt sich aus dem besonderen Ziel der Studie, denn nur durch
offene Fragestellungen kénnen Zusammenhange erforscht werden, tber die in der Wissen-
schaft noch keine einheitliche Meinung herrscht; z.B. der Zusammenhang zwischen dem
Markenwert und den strategischen Erfolgsfaktoren. Um zu einer wissenschaftlich nutzbaren
Hypothese im Rahmen einer qualitativen Analyse zu kommen, ist es notwendig, dass der
Befragte seine Gedanken frei formulieren kann und sich méglichst keinem Antwortraster un-
terwerfen muss. Nur so konnen einzelne Nuancen der Antworten zur Geltung kommen und
sinnvoll ausgewertet werden.*** Obwohl die qualitative Form der Studie auch Probleme mit
sich bringen kann, z.B. die unzulangliche Erfassung der Antworten durch den Interviewer
oder die Abhangigkeit der Antwortqualitat von der Fahigkeit der Befragten, ihre Antwort in

325

Worte zu fassen.”” Wie der folgende Untersuchungsablauf dokumentiert, wurde versucht

mogliche Nachteile qualitativer Arbeiten so gut wie méglich einzudammen:*%°

%22 \/gl. Diekmann 2003, S.444 f.

%23 \/ereinzelt wurde der Fragebogen auch per Email ausgefiillt, wenn es aus organisatorischen Griinden nicht
anders maoglich war.

%24 Vgl. Schnell/ Hill/ Esser 2005, S. 332, S. 429; Vgl. Diekmann 2003, S. 444 f.

325 vgl. Schnell/ Hill/ Esser 2005, S. 332 f.

% Der Ablauf folgt der Methodik empirischer Sozialforschung, vgl. Schaubilder bei Schnell/ Hill/ Esser 2005, S. 8;
Diekmann 2003, S. 166 f.
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1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

8)

Bestimmung der Stichprobe - Die Studie untersucht auf der einen Seite 20 Unternehmen
aus vier verschieden Branchen, dabei muss die gleichmaflige Verteilung auf die Bran-
chen beachtet werden.*?” Auf der anderen Seite wurden 22 Experten interviewt, deren
Expertenfunktion sich aus ihrer beruflichen Tatigkeit und ihrer Erfahrung mit der Marken-
fUhrung ergibt.

Erstellung der Fragebdgen — fir die Frageform war es besonders wichtig, die Antwort-
form offen zu lassen, aber die Auswertung nicht zu komplizieren. Deshalb wurden die
Teilnehmer bei einigen Fragen dazu aufgefordert, in Stichpunkten zu antworten, oder
Aufzahlungen durchzufilhren, wobei jeder Stichpunkt kurz begriindet werden sollte.*?® An
Experten und Unternehmen wurden weitgehend identische Fragen gestellt.

Durchfiihren von Pretests - mithilfe von fachkundigen Probe-Interviewpartnern wurden
insgesamt vier Fragebogentestlaufe durchgefiihrt und damit die Fragebogenlogik Uber-
pruft und abgesichert. Auch konnten die Formulierungen und das Verstandnis der Fragen
aus Sicht der Interviewpartner verbessert werden.

Fahren der Interviews - fast alle Interviews wurden auf Tonband aufgenommen, um an-
schlieRend das gesamte Interview transkribieren zu kénnen. Dadurch wurde die Qualitat
der Datenerhebung gesichert, unabhangig von der ,Mitschreibefahigkeit” des Intervie-
wers. Jeder Interviewpartner vor dem Interview mit einem Anschreiben persénlich kon-
taktiert und zu einem mit ihm vereinbarten Termin angerufen; den Fragebogen hat er ge-
nerell zwei Tage im Voraus erhalten.

Vorbereiten der computergestitzten Auswertung - durch das Erstellen einer Datenmaske
in Excel, in die anschliel3end alle Datensatze nach Fragen sortiert eingetragen wurden.
Clusterbildung — Jedes Cluster wurde mit Textstellen aus den Interviews belegt. Hieraus
entstand die Codierungstabelle, die jedem Cluster eine Nummer zuweist; so konnte eine
Datenmatrix mit Zahlen erstellt werden.

Computergestitzte Inhaltsanalyse — Haufigkeiten, Prozentwerte und vereinzelt Mittelwer-
te lieRen sich aus der Datenmatrix errechnen und fir jede Frage in einem Chart darstel-
len.3?

Qualitats- und Konsistenzuberprifung — jeder Fragebogen enthalt zwei Kontrollfragen,
um sicherzustellen, dass wesentliche Aussagen nicht falsch interpretiert werden; z.B.

durch eine am Ende nochmals gestellte Frage nach den Hebeln in der Markenfiihrung.

327

Auch sind GrofRen wie Umsatz der Unternehmen und Anzahl der vertriebenen Marken zu erheben, um ein

statistisches Profil kennzeichnen zu kénnen.

%28 Siehe z.B. Frage 9 im Fragebogen fur die Unternehmen im Anhang, S. 47
32 Siehe Anhang, ab S. 3
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Der Befragte soll erkennen kdnnen, dass die Kontrollfrage redundant ist, da sich die He-

bel ja durch die strategischen Erfolgsfaktoren der Markenfiihrung ausdriicken lassen.>*

Das Stichprobenprofil der Befragten

Die befragten Experten kommen zu 41% aus dem Bereich ,universitare Forschung und Leh-
re“ und arbeiteten vor allem als Universitatsprofessoren, wissenschaftliche Mitarbeiter und
Forschungsbeauftragte. 41% kommen aus dem Bereich ,Markenberater/ Unternehmensbe-
rater” und weitere 18% sind im Bereich der ,Kommunikation & Werbung® bei Werbeagentu-
ren und Kommunikationsberatungen tatig. Es wurde bewusst Wert darauf gelegt, nicht nur
die universitare Forschung und Lehre zu befragen, sondern auch Markenberater mit engem
Kontakt zur Unternehmenspraxis, um die Praxisrelevanz zu erhdhen. 46% der Experten be-
schaftigen sich schon mehr als neun Jahre mit der Markenfiihrung, deshalb darf von einer

hohen Signifikanz ihrer Aussagen ausgegangen werden.

Die befragten Unternehmen kommen aus vier verschiedenen Branchen, die sich folgender-
malden auf die Befragten verteilten: Konsumguterbranche (45%, ein bewusst hoher Anteil auf
Grund der sehr hohen Markenrelevanz in der Branche), Dienstleistungsbranche (15%), Fer-
tigungs Industrie (20%) und andere Branchen (20%, insbesondere Handel, Pharma-, IT- und
Textilbranche).®"

Die Interviewpartner auf Unternehmensseite sind zum gréten Teil Brand Manager (25%,
zuzlglich ein(e) Leiter(in) Brand Management), Marketingleiter (20%) und Geschéaftsfuhrer
(20%), folglich haben viele Teilnehmer persénliche Markenfihrungsverantwortung. Weitere
statistische Eckdaten:

B 80% der befragten Unternehmen fiihren eine bis funf Marken

® 61% beziffern ihren Umsatz mit mehr als 500 Mio.€

® 95% der Unternehmen sind international tatig.**

Die folgenden Abschnitte 5.1.2 und 5.1.3 interpretieren die wichtigsten Ergebnisse der Stu-
die. Es wurde bewusst auf die reine Darstellung der Ergebnisse verzichtet; vielmehr wurde
darauf Wert gelegt die Ergebnisse komprimiert und vernetzt darzustellen, um einen umfas-

senden Einblick in die Ergebnisse der Studie geben zu kénnen.

%30 90% der befragten Unternehmen und 86% der Experten erkannten diesen Zusammenhang, vgl. Frage 20 der
Unternehmen und Frage 17 der Experten im Anhang

%1 Vgl. Charts im Anhang Frage 1 bis 4 bei den Experten; eine Liste der befragten Experten befindet sich im
Anhang, S. 1f.

382 Vgl. Charts zu Frage 1 bis 6 der Unternehmen im Anhang
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5.1.2  Strategische Erfolgsfaktoren der Markenfilhrung aus Sicht der Unternehmen
und der Experten

Aus Sicht der Befragten sind die strategischen Erfolgsfaktoren entscheidend, jedoch ist es

zunachst wichtig zu analysieren, woflr sie die Erfolgsfaktoren tberhaupt einsetzen méchten.

Die genannten Top-drei der wichtigsten Ziele der Markenfiihrung von Experten und Unter-

nehmen zeigen feine Unterschiede:

Ziele der Markenfiihrung aus Sicht der Experten:

1) Schaffen einer relevanten und differenzierten Positionierung (n=12)

2) Steigerung von Absatz/ Gewinn und Marktanteilen (sowie andere objektive Gro3en; n=9)

3) Generierung eines Preispremium- oder Mengeneffektes (n=7)

Ziele der Markenfiihrung aus Sicht der Unternehmen:

1) Kontinuitat und Konsistenz in der Markenfuhrung (n=14)

2) Steigerung und Erhaltung der Markenstarke; operationalisiert durch das Markenimage
und die Markenbekanntheit (n=12)

3) Erlangen einer relevanten, differenzierten Positionierung (kurz: Marktfiinrerschaft; n=7)*®

Demnach scheinen Unternehmen eher einen Schwerpunkt auf verhaltenswissenschaftliche
Ziele zu setzen, im Gegensatz zu den Experten, die ihre Ziele bevorzugt in objektiven,
messbaren GroéfRen ausdriicken. Beide sind sich einig, dass das Streben nach einer relevan-
ten, differenzierten Positionierung eine hohe Bedeutung habe. Abbildung 14 gibt die finf

meist genannten strategischen Erfolgsfaktoren der Experten an.

Was sind fiir Sie die fiinf wichtigsten strategischen Erfolgsfaktoren der Markenfiihrung?
Anzahl =
20 a n=98
15 4 14
10 + 9
7 7
6
5
5 -
Kontinuitat/ ‘ Relevantes bositionierund Trend- ‘ Integrativer ‘ Marken- ‘
Konsistenz/ Nutzen- kompetenz/ Ansatz identitat
Konsequenz versprechen Innovation

Abbildung 14: Die fiinf wichtigsten strategischen Erfolgsfaktoren der Experten®*

383 Vgl. Charts zu Frage 5 der Experten und Frage 8 der Unternehmen im Anhang
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Auffallig ist, dass die Experten ebenso wie die Unternehmen ein kontinuierliches, konsisten-
tes und konsequentes Handeln in der Markenfiuhrung am haufigsten als strategischen Er-
folgsfaktor der Markenfiihrung identifizieren (Experten n=14; Unternehmen n=16). Wie in
Abschnitt 3.2.6 bereits beschrieben, fallen unter diesen Erfolgsfaktor sehr unterschiedliche
Aspekte der Markenfliihrung, die so die Experten, auf verschiedenen Ebenen konsistent, kon-
tinuierlich und konsequent umgesetzt werden mussten. Experten und Unternehmen erken-
nen, dass Konsequenz z.B. auch heil3t ,einmal nein zu sagen“, wenn es um ein lukratives
Angebot fiir den Vertrieb im Discount oder eine Sonderangebot im Handel geht.** Der Tenor
der Begriindungen der Experten lasst sich mit der Aussage von X (2005)**®, veranschauli-
chen: ,Marken verkorpern langfristige Investitionsobjekte; stete Briiche in der Markenflihrung
gefahrden Markenkern und —auftritt, d.h. wirken destabilisierend im Hinblick auf die Vertrau-
ensbildungsfunktion der Marke beim Konsumenten.**” Auch weisen die Experten haufig
darauf hin, dass alle drei Faktoren sich auch in der Personalpolitik des Unternehmens wider-
spiegeln sollten, X (2005) z.B. machte das sehr deutlich, indem er darauf hinweist, dass das
Top-Management auch personliche Verantwortung fur die Markenfihrung tragen solle und
Markenfithrung ,nicht nur auf ,Duftmarken’ von wechselnden Produktmanagern“®*® basieren
kdnne. Die zentrale Bedeutung der widerspruchsfreien Wahrnehmung der Marke unter-
streicht eine amerikanische Marketing Assistentin ,every experience that a customer has
with the Brand has the capacity to make or break their perception of the
Brand”®**.AbschlieRend fasst ein Vorstandsassistent*® die maRgebliche Schlussfolgerung
aus der Forderung nach Kontinuitat zusammen: ein Unternehmen ,kann morgen nicht alles
anders machen als heute; die Markenfilhrung muss langfristig angelegt sein.“**'Unterneh-
men und Experten sehen in den folgenden Punkten weitere bedeutende strategische Er-
folgsfaktoren der Markenfiihrung®¥?:

® Trendkompetenz und starke Ideen (Experten n=7; Unternehmen n=7) — weil ,grof3en

Marken im Kern eine unverwechselbare Idee inharent ist“**>. Die beispielhafte Aussage

334 Mehrfachnennungen sind hier méglich, da die Cluster Antworten zusammenfassen und die Experten nach flinf

Erfolgsfaktoren gefragt wurden.

Vgl. z.B. Begrindung von 16.9.1 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) im Tabellenblatt ,Datenmatrix
geclustert” der Exceltabelle fiir die Auswertung der Unternehmen. Alle weiteren Datensatze werden in dieser
Form angegeben; zu finden sind sie in der Exceltabelle auf der CD im Anhang.

3% Geschaftsfiihrer der MARKIERT GmbH, Frankfurt

%7 Begriindung von 22.6.5 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Experten

338 Begriindung von 18.6.4 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Experten

339 Begrundung von 11.9.3 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

0 In einem grofen Unternehmen der fertigenden Industrie

et Begriindung von 18.9.2 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

*2 Hierbei wurden nur strategische Erfolgsfaktoren berlicksichtigt, die mindestens zweimal genannt wurden.

%3 Begriindung von 3.6.4 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Experten
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von X (2005)** zeigt, dass hinter vielen erfolgreichen Marken eine unverwechselbare |-

35 yerweist in diesem Zusam-

dee, die zur richtigen Zeit erkannt wurde, steckt. X (2005)
menhang z.B. auf das Beispiel der Firma Samsung, die ihre wachsende Starke vor allem
ihren Innovationen zu verdanken habe.?*® Um die Trendkompetenz fiir sich nutzen zu
kénnen weist X (2005) darauf hin, dass Unternehmen sehr sensibel sein sollten, was
Veranderungen am Markt angeht, um Trends aufzuspiiren.**’ Ein Brand Manager aus
der Konsumguterbranche unterstreicht, dass auf Grund des verstarkten ,Variety seeking®
und des vorherschenden ,Innovations-hopping“ Unternehmen zunehmend gezwungen
seien, immer wieder neue Innovationen in das Regal im Handel zu bringen.**®

Relevantes Nutzenversprechen (Experten n=9; Unternehmen n=4) — denn Unternehmen

sollten nicht ,nur eine Hille kreieren, sondern auch Inhalt liefern“34°

, wie ein Brand Ma-
nager es formulierte. Die Aussagen vieler Experten spiegelt X (2005) wider:

»A superior value proposition [...] is crucial. Gone are the days when marketers could
simply charge high margins. Customers today can easily compare offerings. A brand has to
stand on the value it delivers, not just on the image created through advertising.”**

Integrativer Ansatz (Experten n=6; Unternehmen n=3) — weil es fir das ,Markemanage-
ment bedeutend sei, dass es neben einer Top down- auch eine Bottom-up-Planung® in
der Markenfilhrung gabe, begriindet X**' diesen Erfolgsfaktor. Auf der einen Seite solle
die ,Perspektive des Kunden® integriert werden, auf der anderen sei eine ,enge Verzah-

nung mit der Unternehmensstrategie***2

notwendig. Ein anderer Experte bemerkt, dass
es nicht nur darum gehe ,auf der untersten Stufe Werbungspreise zu gewinnen*, sondern
die MaRnahmen der Markenfiihrung mussten ,in der Pyramide bis oben durchschla-

gen“. 33 (

Er spielt damit auf die auch in Abschnitt 2.3 dargestellte Pyramide des Zielsys-
tems der Markenflihrung an.) Unternehmen scheinen diesen Erfolgsfaktor anders zu in-

terpretieren, ein Produktmanager z.B. sieht in ihm eher die Notwendigkeit der ,Integration
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Leiter des Kompetenzzentrums ,Brand Management” der Universitat St. Gallen

Professor flir Marketing (Schwerpunkt: Brand Management) an der Saint Mary’s University in Halifax, Canada;
das komplette Interview befindet sich im Anhang.

Vgl. Venkat 2005 Anhang, S. 38

Vgl. Burmann 2005 Anhang, S. 31

Begriindung von 17.9.1 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

Begrundung von 3.9.2 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

Venkat 2005 Anhang, S. 39

Unternehmensberater und Markenberater bei VivaldiBrandLeadership Counsultants, Minchen

Begrundung von 10.6.2 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Experten

Begriindung von 12.6.2 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Experten
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aller am Kommunikationsprozess beteiligten Funktionsbereiche” und eine “ klare Vertei-

lung von Zustandigkeiten und Verantwortlichkeiten“***

m Markenwissen (Experten n=4; Unternehmen n=4) — Unternehmen und Experten betonen,
dass die Verankerung der Marke in den Kdépfen der Konsumenten eine grundlegende
Bedingung fur den Markenerfolg sei.

m Effektive Kommunikation (Experten n=4; Unternehmen n=5) — Experten beobachten,
dass nicht nur ,above the line* Kommunikationsaktivitdten, sondern insbesondere z.B.
die Kommunikation am Point of Sale stimmen musse. Ein Markenberater schildert das
folgende Beispiel. Will ein potenzieller Kunde bei einem kleinen Autohandler der Marke x
einen Wagen im Premiumsegment kaufen, aber leider feststellt, dass der einzige Vor-
fihrwagen vom Handler selbst genutzt wird, ist Enttduschung nicht zu vermeiden.**®
Kommunikation solle folglich auf allen Ebenen konsistent und kontinuierlich sein. In Un-
ternehmen wird haufiger die Bedeutung guter Claims betont und die Notwendigkeit der
zielgruppenspezifischen und situationsspezifischen Kommunikation.3%

® Marken mussen gemessen werden (Experten n=4, Unternehmen n=4) — In der Praxis sei
aber laut Experten noch kein ausgereiftes und praktikables Messmodell vorhanden.’
Nach X (2005)*® ist haufig die fehlende ,Faktenbasis* das Problem in der Markenfiih-
rung, um Marken ,{iberhaupt managen® zu kénnen.>*°

m Kundenbindung/ -orientierung (Experten n=4; Unternehmen n=3) — weil ,es leichter ist,
existierende Kunden zu halten als neue zu gewinnen“*®

B Weitere gemeinsame strategische Erfolgsfaktoren sind der Top-Management Support flr
die Markenfuhrung (Experten n=4; Unternehmen n=2) und regelmafige Investitionen in

die Marke (Experten n=3; Unternehmen n=2)

Unterschiede gibt es hinsichtlich der folgenden Erfolgsfaktoren, sie wurden vor allem von
Unternehmen identifiziert:
B Preis- und Produktpolitik (Unternehmen n=4/ n=5) — bezlglich der Preispolitik machen

die Unternehmen deutlich, dass Preiskampfe und die ,Geiz-ist-geil“ Mentalitat zu erhebli-

%4 14.9.2 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen im Tabellenblatt ,Datenmatrix mit
Text"

%55 v/gl. Begriindung von 12.6.4 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Experten

%% v/gl. Begriindung von 17.9.4 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

357 Vgl. Burmann 2005 Anhang, S. 32 f.; Offene Anmerkungen zu 7.10, 8.10, 16.10, 17.10, 19.10 (Datensatznr./
Fragenr.) - Exceltabelle der Experten

%8 Unternehmensberater bei McKinsey & Company, Inc., Frankfurt

359 Begrundung von 13.6.2 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Experten

%0 Begriindung von 2.9.4 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen
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chen Markenidentitatskrisen filhren kdnnen.*®" Deshalb versuchen einige Unternehmen
der Gefahr z.B. mit Innovationen zu begegnen, damit sie sich nicht dem Preiswettbewerb
mit anderen Marken aussetzen miissen.*®? Des Weiteren unterstreichen die Unterneh-
men die Bedeutung eines schlagkraftigen Vertriebs, der eine Ubiquitat der Produkte ge-

363
t.

wahrleiste Auch sei die Entscheidung wichtig, sich rechtzeitig von Produkten trennen

zu konnen, die der Kunde nicht mehr kauft. Im Portfolio sollten ,Renner und Penner<%
rechtzeitig identifiziert werden, wie ein Marketingleiter bemerkte.

Wahrgenommene Qualitat (Unternehmen n=7; Experten n=2) — Unternehmen konstatie-
ren, dass der ,der Qualitatsanspruch der Kunden“ auf jeden Fall erflllt werden misse,
besonders wenn der Unternehmensname der Produktmarke gleiche, da alle ,Fehlleistun-
gen” sofort auf das Image des Unternehmens zurlickfielen. In diesem Fall wird hinsicht-
lich der Qualitat und Leistungsversprechungen der Marke ein ,erhdhtes Risikopotenzial®
fur das markenfiihrende Unternehmen vermutet.>®® Nach den Unternehmen, sichert Qua-
litdt ,das Vertrauen von Verbrauchern und Handel®, ,fGhrt zu Erstkaufen* bzw. “Wieder-
kaufen®, tragt zu einer ,langfristigen Kundenbindung® bei, und beeinflusst die Wahrneh-
mung des Kunden, wenn es um das Preis/ Leistungsverhaltnis gehe.*® Ein Assistent der
Geschéftsfuhrung in einem Unternehmen aus der Automobilbranche berichtet, dass es
aus seiner Erfahrung ,unglaublich schwierig“ sei, wirkliche ,Qualitat zu vermitteln®. ,Rein
produkttechnisch® seien die Autos fast alle auf einem Niveau, aber in den Kdpfen der
Konsumenten sei z.B. fest verankert, dass VW sicher ist. Es gehe hier nicht um eine rein
rationale Entscheidung, sondern nur um die wahrgenommene Qualitat.>*’

Innengerichtete Markenfihrung (Unternehmen n=4) - Vier Unternehmen sehen einen
besonderen Erfolgsfaktor darin, mit einer Stimme am Markt aufzutreten. Deshalb muss-
ten auch alle Mitarbeiter die Marke verinnerlichen und reprasentieren.>®®

Des Weiteren nannten die Unternehmen das Anpassen der Marke im Zeitablauf (Unter-
nehmen n=2) und das Festlegen eines genetischen Codes der Marke (Unternehmen

n=2) als strategischen Erfolgsfaktor.
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Vgl. Begrindung von 12.9.3 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

Vgl. Begrindung von 16.9.4 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

Vgl. z.B. Begriindung von 2.9.5 und 10.9.3 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unterneh-
men

Begrundung von 17.9.5 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

Vgl. Begriindung z.B. von 7.9.3 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

Vgl. Begrindung z.B. von 9.9.4 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

Vgl. Begrindung z.B. von 18.9.4 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen

Vgl. 8.9.3, 16.9.3, 14.9.4, 1.9.5 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Unternehmen
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Experten sehen vornehmlich folgende Erfolgsfaktoren:

Eine differenzierte Positionierung (Experten n=7, Unternehmen n=2) — weil Unterneh-
men, nach X (2005)** ein ,klar differenzierendes Profil gegeniiber Wettbewerbern“*"
bendtigten. Die Experten setzten eindeutig einen anderen Schwerpunkt bei den Erfolgs-
faktoren als die Unternehmen. Beide begreifen die Positionierung zwar als wichtiges Ziel
der Markenfiihrung, jedoch nur zwei Unternehmen begreifen die Positionierung, im Ge-
gensatz zu sieben Experten, als Erfolgsfaktor.®”’

Eine glaubwuirdige Markenidentitat (Experten n=5, Unternehmen n=2) — denn nur durch
einen moglichst engen ,Fit zwischen der Markenidentitat, der Fihrung der Marken nach
innen und den Bediirfnissen der anzusprechenden Zielgruppe“*’?, kann ein Unternehmen
nach X (2005) eine entsprechende Akzeptanz am Markt erreichen, ansonsten prophezeit
X ein ,6konomisch unbefriedigendes Ergebnis*’>.

Eine Markenstrategiekompetenz (Experten n=3), Einfachheit in der Markenfiihrung (Ex-

perten n=3), eine prozessorientierte Markenfiihrung®"* (

Experten n=3), das Managen von
Markenrechten und -lizenzen (Experten n=2) und die intelligente Segmentierung (Exper-

ten n=2) sind einige weitere nur von den Experten genannten Erfolgsfaktoren.*”

Zusammenfassend ist festzuhalten, die Auswahl der fur ein Unternehmen entscheidenden

Erfolgsfaktoren nur im Kontext mit der jeweiligen Unternehmenssituation zu bestimmen ist.

Erfolgsfaktoren wie die differenzierte Positionierung, die Forderung nach Kontinuitat, Konsis-

tenz und Konsequenz in der Markenfuhrung und die Schaffung von Relevanz fur den Kun-

den kédnnen auf Grund ihres essenziellen Charakters als allgemeingtiltige Erfolgsfaktoren der

Markenfiihrung bezeichnet werden. Wie die Praxis den Markenwert definiert und versteht,
zeigt Abschnitt 5.1.3.
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Professor an der Universitat der Kiinste in Berlin; Schwerpunkte: Markenanalyse, Qualitative Marktforschung,
Werbepsychologie

Begrundung von 4.6.4 (Datensatznr./ Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Experten

Vgl. Chart zu Frage 6 bei den Experten und Tabellenblatt ,Clustertabelle mit Textstellen* bei den Unterneh-
men, Cluster 18 (Positionierung) zu Frage 9

X 2005 Anhang, S. 31

X 2005 Anhang, S. 31

Unter Prozessorientierung versteht X z.B., dass die Markenflihrung auf keinen Fall eine Aufgabe der Werbe-
agentur ist, sondern der Prozess von der Herstellung des Produktes bis zum Kunden zu einem mdglichst ho-
hen Anteil durch das Unternehmen selbst kontrolliert werden sollte, vgl. Begriindung von 13.6.3 (Datensatznr./
Fragenr./ Erfolgsfaktornr.) - Exceltabelle Experten

Eine detaillierte grafische Darstellung der Erfolgsfaktoren und der Haufigkeit ihrer Nennungen findet sich im

Anhang, vgl. Chart zu Frage 6 der Experten und Frage 9 der Unternehmen
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5.1.3 Die Verwendung des Markenwertes in der Praxis

Ein interessanter Befund ist, dass es in der Praxis ein sehr breites Verstandnis des Begriffes
Markenwert gibt. Eine detaillierte Analyse der Markenwertdefinitionen von Unternehmen und
Experten ergibt, dass es unter 22 Experten 16 verschiedene und unter 20 Unternehmen 15
verschiedene Markenwertdefinitionen ergibt.®’® Unterteilt man die Definitionen grob in die
Cluster ,verhaltenswissenschaftliche Definitionen®, ,monetare (oder dollarmetrische) Definiti-
onen“ und ,Mehrwert-Definitionen (auch ,added-value’ genannt)” ergibt sich die in Abbildung

15 dargestellte Verteilung.

Anzahl Wie definieren Sie den Begriff Markenwert?
20 ~
15
10 10 10
i 8
7
5 1 4
3
0 T T 1
Verhaltenswissenschaftlich Monetar Mehrwert (Preispremium)
O Unternehmen O Experten

Abbildung 15: Vergleich der Markenwertdefinitionen

Erstaunlich ist, dass die Experten wesentlich haufiger den Markenwert als monetaren Wert
definieren als die Unternehmen. Allerdings ist auch zu beachten, dass nur die Halfte der Ex-
perten, die den Markenwert in erster Linie als monetaren Wert sehen, zustimmt, dass die
Basis fiir den Markenwert durch verhaltenswissenschaftliche GréRen geschaffen wird.”’
Auffallig ist zudem, dass die Unternehmen den Markenwert haufig als Preispremium oder als
Mehrwert gegenliber einer qualitativen gleichwertigen Leistung definieren. So Iasst sich eine
Parallele ziehen zu dem Nutzen, den der Markenwert flr die Unternehmen hat. Unterneh-
men sehen ihn daher vornehmlich als Preispremium und verstarkt als verhaltenswissen-
schaftliche Grofie, weil sie ihn auch so im Arbeitsalltag gebrauchen. Vielleicht ist ihnen das
Potenzial des Markenwertes noch nicht ganz bewusst, und sie entdecken noch keinen richti-
gen Nutzen in einer monetaren Perspektive. AbschlieRend kann davon ausgegangen wer-

den, dass weder Experten noch Unternehmen sich einig sind, was eine einheitliche Definition

378 Einen Uberblick tiber die Definitionen von Experten und Unternehmen bieten die Tabellen im Anhang, S. 27 ff.

¥ Wie es auch die Zielpyramide der Markenfiihrung in Abschnitt 2.3 zeigt; insgesamt stimmen 17 Experten und
15 Unternehmen zu, dass die Grundlagen fir die monetare Betrachtung verhaltenswissenschaftliche Ziele

sind.
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des Markenwertes betrifft. Experten haben zwar zur Halfte erkannt, dass der Markenwert
auch eine monetare Perspektive enthalt, jedoch blenden einige Unternehmen und Experten
in der Praxis die monetare Ebene des Markenwerts noch aus oder reduzieren sie auf das

Preispremium.

Der Zusammenhang zwischen den strategischen Erfolgsfaktoren und dem Markenwert
Abbildung 16 zeigt, dass 42%°"® der Unternehmen und 48% der Experten der Meinung sind,
dass die strategischen Erfolgsfaktoren auf den Markenwert einzahlen missen. Das bedeutet,
dass die strategischen Erfolgsfaktoren so optimiert werden sollten, dass sie den Markenwert
positiv beeinflussen und starken. Zahlt ein Erfolgsfaktor nicht auf den Markenwert ein, ist er
fur das jeweilige Unternehmen auch offenkundig nicht bedeutend. Die logische Konsequenz
ist, dass es vor allem darum gehen muss, die flr ein Unternehmen entscheidenden Faktoren
herauszufiltern. 28% der Experten sind der Meinung, dass die strategischen Erfolgsfaktoren
wie ein Treiber im Bezug auf den Markenwert wirken. 19% betonen, dass z.B. durch den
Erfolgsfaktor Markenloyalitat (bzw. Kundenloyalitat) das Risiko fur das Unternehmen gesenkt

werde, was sich auch auf die monetare Berechnung auswirke.”®

Welchen Zusammenhang sehen Sie zwischen den von lhnen genannten strategischen Erfolgsfaktoren und
dem Markenwert?
Unternehmen Experten
n=19 n=21
5% 5% 5%

1% 19%

42%
48%

37% 28%

O Erfolgsfaktoren missen auf Markenwert einzahlen O Erfolgsfaktoren missen auf Markenwert einzahlen

O Enger Zusammenhang O Strategische Erfolgsfaktoren wirken als Treiber

O "Ohne das eine geht das andere nicht!” O Strategische Erfolgsfaktoren senken Risiko

- ’ .
B Bedingen Absatzerfolg Definieren die Managementaufgaben

B Zwischen dem Segment-Marktanteil und Markenstarke
besteht ein Zusammenhang

Abbildung 16: Der Zusammenhang zwischen den Erfolgsfaktoren und dem Markenwert

%78 |n Abschnitt 5.2 kommen Prozentwerte vor, obwohl nur kleine n-Zahlen vorhanden sind, um das Verhaltnis
zwischen Experten- und Unternehmensantworten darstellen zu kdnnen. Die zugehoérigen n-Zahlen befinden
sich in den Grafiken im Text und in den entsprechenden Grafiken im Anhang.

9 Auf Grund eines niedrigeren Risikozuschlags im Diskontierungsfaktor beim Abzinsen der markenspezifischen
Ertrage, vgl. 7.8, 8.8, 12.8 (Datensatznr./ Fragenr.) — Exceltabelle flr Experten; siehe auch Chart fiir Frage 12

der Unternehmen und Frage 9 der Experten
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Markenwertmessung in der Praxis

Abbildung 17 zeigt, dass 68% der Experten davon Uberzeugt sind, dass Unternehmen heute
ihren Markenwert nicht kennen. Die Schatzung wird durch die eigene Einschatzung der Un-
ternehmen bestatigt die angeben, dass sie zu 65% den Wert ihrer Marke(n) nicht messen.
Uberraschend ist, dass die Experten die Kombinations- und monetaren Messmethoden als
dominierend einschatzen, im Gegensatz zu den Unternehmen, die den Markenwert zu 44%
(wenn sie ihn erheben) verhaltenswissenschaftlich zu messen scheinen. Nur 17% wenden
Kombinationsmodelle an.*®° Die Verteilung der Messmethoden spiegelt das Verstindnis des
Markenwertes in der Praxis wider, denn hier ergibt sich ein ahnlich gespaltenes Bild zwi-
schen der Sichtweise der Unternehmen und der Experten.*®' Des Weiteren haben Unter-
nehmen den gemessenen Markenwert durchaus fir unterschiedlichere Verwendungszwecke
eingesetzt. Unternehmen setzen den Markenwert hauptsachlich zur Kontrolle und Steue-
rung, zur Unterstlitzung des Markenmanagements, sowie fir das interne Reporting im Un-
ternehmen ein. Dem gegenlber sehen die Experten auch in der Rechtfertigung des Marke-
tingbudgets und in der Unterstitzung bei M&A-Entscheidungen einen moglichen Verwen-
dungszweck.®® Interessant ist, dass die Unternehmen, die den Markenwert nicht messen,
sich zu 92% vorstellen kénnen, ihre Markenfihrung quantitativ zu erfassen und zu steu-

ern.%83

%0 Genannte Methoden waren z.B. das Interbrandverfahren (als monetarer Bewertungsansatz), der Markeneis-
berg (als verhaltenswissenschaftlicher Ansatz) und der Brand Equity Evaluator (BBDO) (als Kombinationsmo-
dell)

%81 \/gl. Chart fiir Frage 14 und 15 der Unternehmen im Anhang

382 Vgl. Chart zu Frage 14 der Experten, bzw. Frage 16 der Unternehmen

83 Jeder befragte Experte schatzt, dass Unternehmen prinzipiell dazu bereit waren, vgl. Chart zu Frage 18 der

Unternehmen und Frage 16 der Experten im Anhang
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Koénnen Unternehmen heute Angaben Uber der den Welche Methoden setzen Unternehmen am
Wert ihrer Marke (bzw. Ihrer Marken) machen? haufigsten zur Markenwertmessung ein?
n=22 n=21
5%
38%
32% 24%
68%
33%
O Nein OJa

O Kombinationsmodelle
O Monetére Messmethoden
O Verhaltenswissenschaftliche Messmethoden
O Selbstgestrickte Messmethoden
*Mehrfachnennungen maéglich

Abbildung 17: Markenwertmessung in der Praxis aus Sicht der Experten

5.1.4  Die Hebel der Markenfuhrung im Bezug auf den Markenwert

Mit der vorliegenden Studie kann dokumentiert werden, dass die Treiber im Bezug auf den
Markenwert in den strategischen Erfolgsfaktoren liegen. Die Experten haben zu 86% und die
Unternehmen zu 90% erkannt, dass die strategischen Erfolgsfaktoren gleichzeitig die Hebel
in der Markenfihrung im Bezug auf den Markenwert sind. Das wurde durch eine Kontrollfra-
ge im Fragebogen Uberpriift, indem der Befragte erkennen musste, das die am Ende gestell-
te Frage nach den Hebeln in der Markenfiihrung eigentlich redundant ist, da die Hebel der
Markenfiihrung mit den strategischen Erfolgsfaktoren gleichgesetzt werden kénnen.*® Je-
doch wurde jeder Befragte dazu aufgefordert die Hebel nochmals explizit zu nennen, um die
Frage nach den Erfolgsfaktoren auf ihre Stichhaltigkeit Gberpriifen zu kénnen. Bei vielen Be-
fragten wurden die bereits erwahnten Erfolgsfaktoren eins zu eins Gbernommen, einige revi-
dierten jedoch zum Abschluss des Gesprachs leicht die selbst definierten Erfolgsfaktoren.
Die Gegenuberstellung der Hebel und Erfolgsfaktoren ergibt folgendes Bild: Grundsatzlich
sind die Hebel gleichzusetzen mit den Erfolgsfaktoren, jedoch hat sich die Gewichtung leicht
verschoben. Die Bedeutung der ,Markenmessung“ und der innengerichteten Markenfihrung
ist bei den Unternehmen leicht angestiegen. Bei den Experten wurde den Erfolgsfaktoren der
Kundenbeigeisterung und der effektiven Kommunikation eine groRere Hebelfunktion zuget-
raut als zuvor bei der ersten Frage beziiglich der Erfolgsfaktoren.®®® Auffallend ist, dass die

Unternehmen neben der Konsistenz die innengerichtete Markenflihrung betonen, wobei die

384 Vgl. Charts zu Frage 20 der Unternehmen und Frage 17 der Experten im Anhang

385 Vgl. Charts zu Frage 20 der Unternehmen und Frage 17 der Experten im Anhang
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Experten mehr von einem integrativen Ansatz in der Markenfihrung sprechen. Genauer be-
trachtet, wird von sehr ahnlichen Erfolgsfaktoren gesprochen, beide fordern eine Konzentra-
tion auf das Verinnerlichen des Markenversprechens im ganzen Unternehmen. Die Unter-
nehmen setzten dabei vor allem beim Mitarbeiter an, die Experten gehen noch weiter und
fordern, dass Markenflihrung auf allen Ebenen stattfinden und nicht nur die Marketingabtei-
lung Verantwortung flir die Marke tGbernehmen sollte. X (2005) zeigt vor diesem Hintergrund
eine interessante Parallele zu dem Problem des Umgangs mit Internetauftritten seit der Ein-
fuhrung des ,World Wide Webs* auf; Markenfiihrung kann niemals losgel6st vom Rest des

Unternehmens gesehen werden.
»1he Internet was initially treated as something ‘different’ from the rest of the business. Busi-

nesses often failed to integrate the different touchpoints — physical location (store), Web and the

call centre [...] If service quality varies across channels, the brand image will be ruined.”*®®

Folglich kann zu den oben definierten, auch allgemein gultigen Erfolgsfaktoren, der Erfolgs-
faktor des integrativen Ansatzes bzw. der nach innen gerichteten Markenfihrung erganzt
werden. Daher befasste sich nun Abschnitt 5.1.5 mit dem Thema Markencontrolling und —

monitoring.

5.1.5  Markencontrolling als Kontrollinstrument strategischer Markenfuhrung

65% der Unternehmen haben ein Markencontrolling (bzw. ein Markenmonitoring). Im Rah-
men des Controlling setzen die Unternehmen verstarkt auf verhaltenswissenschaftlich orien-
tierte Einstellungs- und Wahrnehmungsmessverfahren, wie z.B. Werbewirkungsanalysen,
Bekanntheitsstudien, Treiberanalysen oder Imagestudien.®’ Aus den offenen Anmerkungen
zu Frage 21 bei den Unternehmen zeichnet sich ab, das viele Unternehmen das Geflhl ha-
ben, zwar im Ansatz ein Markencontrolling zu besitzen, jedoch kommt es einigen Befragten
so vor, als wirden sie zuweilen in Marktforschungsdaten ersticken. Das klare eindeutige
Bild, das ein Markencontrolling zum Ergebnis haben sollte, gibt es in vielen Unternehmen
nicht. Auch weist ein Geschaftsfihrer eines mittelstdndischen Unternehmens darauf hin,
dass die groRen Markenartikler, auch nur aus einem einfachen Grund ein besseres Control-
ling der Marken hatten: Zur Absicherung der getroffenen Entscheidungen im Brand Mana-
gement.*®® Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wie Unternehmen ein aussagekrafti-
geres Controllingsystem schaffen kénnen und wie sie im Hinblick auf die in Kapitel 4 erlau-
terten Ergebnisse der Studie mithilfe des Markenwerts ihre Markenflihrung verbessern kon-

nen.

%86 \enkat 2005 Anhang, S. 39
%87 vgl. Tabellenblatt ,Clustertabelle mit Textstellen“ Frage 21 a-f — Exceltabelle der Unternehmen, siehe auch
Chart zu Frage 19 der Experten Frage 21 der Unternehmen

%88 \/gl. Datensatz 16/ Offene Anmerkungen zu Frage 21
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5.2 Unternehmen kdnnen mithilfe der Markenfihrung ihren Markenwert op-

timieren — Eigene Schlussfolgerung

Aus der Studie geht hervor, dass die Unternehmen ein starkes Interesse an dem Thema
Markenwert haben. 50% der Experten und 55% der Unternehmen schatzen, dass die Bedeu-
tung der Markenwertmessung in den nachsten finf Jahren stark zunehmen wird.*®® Zwar
wissen die Unternehmen heute um die Bedeutung des Markenwertes und kennen meist die
notwendigen strategischen Erfolgsfaktoren, jedoch werden diese oft nicht kontinuierlich auf
ihre Wirkung hin Gberpruft. Auch verdeutlichen die zahlreichen Definitionen des Markenwerts
und die unterschiedlichen Auffassungen der Ziele von Markenfiihrung, dass viele Unterneh-
men verunsichert sind, wie sie den Markenwert messen und beeinflussen kdnnen. Festzu-
stellen fUr die Praxis ist, dass den Unternehmen noch ein Controlling- und Steuerungssystem
fehlt, das nicht den einzelnen strategischen Erfolgsfaktor misst, sondern sie auch vernetzt
darstellt. Konkrete Handlungsempfehlungen und Ursache-Wirkungszusammenhange kénnen
derzeit nur selten aus den Messungen abgeleitet werden.**® Ein Grund hierfiir kdnnte z.B.
sein, dass sich niemand fir solch eine analytische Aufgabe im Unternehmen verantwortlich
fuhlt. 75% der befragten Unternehmen haben zwar einen Brand Manager, dessen meistge-
nannte Kompetenzen Markenfliihrung und die Markensteuerung sind, doch nur in den Fallen,
wo der Brand Manager gleichzeitig der Geschéaftsfuhrer ist, hatte dieser die Kompetenz,
Markenfuhrung auch vernetzt zu sehen, das heif3t z.B. aus Sicht des Controlling oder des
Vertriebs.**' Da Markenfiihrung heute, wie bereits in Kapitel 2 beschrieben, sehr komplex ist,
brauchen Unternehmen ein System, dass es ihnen ermdglicht, die Markenfuhrung in alle
Abteilungen des Unternehmens zu integrieren, damit keine Widerspriche in der Markeniden-
titat bei den Stakeholdern entstehen.

Auf der Suche nach dem passenden Ansatz, der die genannten Anforderungen erfiillt, stofdt
man in der Praxis auf ein bereits verwendetes ganzheitliches Kontroll- und Steuerungssys-
tem — die Balanced Scorecard (BSC). Das Grundprinzip der BSC ist, dass die Vision und die
Ziele des Unternehmens in einer Zielpyramide auf das ganze Unternehmen herunter gebro-

chen werden, sodass ein Zielbaum mit den der Ursache-Wirkungszusammenhange im Be-

%89 Auch denken 45% der Experten und 30% der Unternehmen, dass die Bedeutung der Markenwertmessung

zunehmen werde, vgl. Chart zu Frage 17 der Experten und Frage 19 der Unternehmen
30 Die Studie von Booz Allen Hamilton/ Wolff Olins zeigt, dass Unternehmen mit einem Markenfokus 6fter Kenn-
zahlen, wie z.B. den Share of Wallet, erheben als Unternehmen im Branchenvergleich, vgl. 0.V. 2005¢c, S. 40
%1 Klassische Aufgaben eines Brand Managers scheinen auerdem in den Bereichen Agentursteuerung, Kom-
munikation & PR, Marktforschung und Corporate Identity zu liegen, vgl. Chart zu Frage 7 der Unternehmen im

Anhang
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392 entsteht.** Eine wichtige Herausforderung der BSC

zug auf die oberste Steuerungsgrolie
ist, dass die Ziele des Unternehmens sowohl durch Top-down-Vorgaben zu definieren als
auch die Zielvorstellungen jedes Mitarbeiters und jeder Abteilung in einem Bottom-Up-
Prozess in die BSC zu integrieren sind; genau dieser Prozess ware ideal fur die Festlegung
der Markenflhrungsziele auf jeder Ebene des Unternehmens. Ebenso wie bei der BSC kann
ein gemeinsames Markenverstandnis und die notwendige Konsistenz, Kontinuitat und Kon-
sequenz in der Markenfihrung nur durch einen intensiven Kommunikationsprozess im Un-
ternehmen entstehen. Linxweiler (2001) hat den Ansatz der BSC auf die Markenfiihrung U-
bertragen und versucht, das Unternehmen an seiner Markenstrategie auszurichten, dabei
verwendet er eine BrandScoreCard (BraSC), die einer aus Marken-, Unternehmens- (intern),
Handels-, Umfeld- und Kundenperspektive besteht.*** Hervorzuheben ist die Tatsache, dass
es keine vorgefertigte BSC oder BraSC gibt, die eins zu eins auf ein Unternehmen Ulbertra-
gen werden kann. Jede BSC ist individuell und muss an die Situation des Unternehmens
angepasst werden.** Besonders wichtig ist, dass aus jeder Perspektive heraus individuelle
Ziele gefunden werden, ebenso wie individuelle Kennzahlen, die die Ziele sowohl ex-post
auch als auch ex-ante analysieren.** Wiirde ein Unternehmen einen BSC-Ansatz oder einen
BraSC-Ansatz verfolgen, konnten die in der eignen Studie identifizierten Erfolgsfaktoren der
entscheidende Hinweis fur die notwendige unternehmensinterne Analyse zur Festlegung der
richtigen Ziele und Kennzahlen sein. Auch ware die vorgestellte Erfolgspotenzialgréfie Mar-
kenwert, die sich sowohl ékonomisch als auch psychografisch messen lasst, eine ideale
Steuerungsgréfe fir die BraSC (oder BSC), wenn es gelingen kénnte, den Markenwert auf
verlassliche Weise zu bestimmen. Der Vorteil des Markenwerts als SteuerungsgrofRe ist,
dass er sich zu jedem Erfolgsfaktor in Beziehung setzen lasst. Durch ein ausgewogenes
Kennzahlensystem mit quantitativen und qualitativen Gréfien kénnen die Zusammenhange
nicht nur wie in Kapitel 3 beschrieben, sondern abschlief’iend auch kontrolliert werden. Ziel
eines Unternehmens sollte es sein, einen Zielbaum aufzustellen, der die Ursache-Wirkungs-

Zusammenhange zwischen Erfolgsfaktoren und Markenwert beachtet und es mdglich macht,

%2 Eine beispielhafte oberste Steuerungsgréfe wére z.B. der ROl oder der Shareholder Value, vgl. Linxweiler, S.

93,S.97

%93 Auf Basis eines Kennzahlensystems, dass aus vier Perspektiven besteht, wird versucht, jede Aktivitdt des
Unternehmens an der Steuerungsgrofie auszurichten. Kaplan und Norton unterscheiden z.B. zwischen der
Kunden-, finanziellen, internen Geschéaftsprozess- und der Lernen- und Entwicklungsperspektive. Jede Per-
spektive hat ihre eigenen Subziele, die durch qualitative und quantitative MessgréRen beschrieben und kon-
trolliert werden, vgl. Kaplan/ Norton 1997, S.8

394 vgl. Linxweiler 2001, S. 131

%5 0b die Markenfiihrung jetzt eine eigene Karte innerhalb der BSC hat oder integrativ auf allen Karten beriick-
sichtigt werden sollte (wie bei der BraSC) ist hier nicht Gegenstand der Diskussion.

%% Die Kennzahlen jeder Perspektive sollten zusatzlich durch so genannte Frihindikatoren erganzt werden.
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die Ziele jeder Ebene am Markenwert auszurichten. Eine Markenwertsteigerung durch z.B.
eine hohere Kundenzufriedenheit muss folglich in jeder Perspektive beachtet werden, d.h.,
es muss festgelegt werden, was jede Abteilung und jeder Mitarbeiter dafiir tun kann, dieses
Ziel zu erreichen. Dabei ist es entscheidend, die Kundenzufriedenheit nicht nur allgemein zu
erheben, sondern auch durch Kennzahlen wie z.B. um die Kundenrentabilitat, Beschwerde-
raten und Homepagebesuche zu konkretisieren. Der Markenwert konnte in einem solchen
System sein volles Potenzial entfalten, denn hier ware er nicht nur eine Zahl, sondern eine
wirkliche SteuerungsgrélRe des Unternehmens. Er kdnnte sowohl als globale ZielgréRe der
Markenfiihrung dienen als auch als wichtige bilanzielle Kennzahl.**” Im Rahmen des Lern-
prozesses einer BSC oder BraSc kénnen die notwendigen therapeutischen MalRnahmen
vom Markenwert abgeleitet und in den von dem BSC geforderten Change-Management-

Prozess integriert werden.>®

Ein weiteres Argument flr den Einsatz des Markenwertes als Controllinggréf3e in der Mar-
kenfuhrung ist die heute haufig unzureichende Effizienzbetrachtung im Marketing. Die be-
fragten Unternehmen und Experten waren sich einig, dass die Unternehmen die Effizienz
nicht genau genug messen.** Auch vor dem Hintergrund der in Abschnitt 2.2 dargestellten
Herausforderungen der Markenfihrung wird deutlich, dass Investitionen in die Marke stark
unter Beobachtung geraten. Warum sollte ein Unternehmen eine zusatzliche, teure Image-
kampagne starten, wenn nicht nachweisbar ist, was sie zum Image der Marke positiv bei-
tragt? Oder warum investiert man in Zeiten knapper Ressourcen ,horrende” Betrage in ein
immaterielles Gut, bei dem es keinen positiven Kapitalwert gibt, der bestatigt, dass sich die
Investition lohnt? Hier braucht die Markenflihrung stichhaltige und nachvollziehbare Argu-
mente, die nicht nur durch ein schlichtes Marketingcontrolling gefunden werden kénnen. Das
Marketingcontrolling kontrolliert das Marketingbudget, hat aber keine ausreichenden Kenn-
zahlen, die Auskunft (iber die Effizienz des eingesetzten Budgets geben*®. Esch (2004) for-
dert in diesem Zusammenhang ,Investitionen in den immateriellen Vermdgenswert Marke so

systematisch und fundiert zu betreiben wie Investitionen in Anlagen oder Fabriken®.*’" Ana-

%7 Unter der Pramisse, das seine Messung nachvollziehbar und objektiv erfolgt und dem Bewertungsanlass

entspricht. Hier ware eine detailliertere Analyse notwendig, die im Rahmen der vorliegenden Arbeit jedoch
nicht stattfinden kann.
3% Die befragten Unternehmen, die den Markenwert messen, haben zwar Ansatze eines Brand Change Mana-
gement, jedoch ist das Change Management oft nicht in ein ganzheitliches Controllingsystem integriert. Je-
doch fallt auf, dass einige der groRen Unternehmen mit mehreren Marken bereits auf das Konzept der BraSC
setzen.
%9 vgl. Chart zu Frage 10 der Unternehmen im Anhang
400 v/gl. Benussi 2004, S. 11

40 Esch 2004, S. 482
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log kdnnte genau wie bei der Kapitalwert-Betrachtung bei geplanten Investitionen zukiinftig
der Markenwert entscheidend sein, wenn es z.B. um das nachste Investment in eine neue
Werbekampagne geht. Dabei fiihrt der Markenwert auf der einen Seite all denjenigen, die auf
kurzfristige Effizienzerfolge aus sind, vor Augen, dass z.B. durch Kostensenkungen und zu
viele Rabattaktionen wertvolles ,Markenkapital“ verloren gehen kann. Aufierdem besteht die
Gefahr, durch kurzfristig wirkende Markenfihrungsmaflinahmen den Unternehmenswert ne-
gativ zu beeinflussen: nach einer Studie von PriceWaterhouseCoopers und Sattler (2001)
macht der Markenwert bei kurzlebigen Konsumgutern 62% und bei langlebigen Konsumgu-
tern 52% des Unternehmenswertes aus.*® Folglich erweist der Markenwert seine Bedeutung
in der Nachhaltigkeit der Unternehmensfiihrung.*® Auf der anderen Seite zeigt er auch, dass
durch die Selektion der richtigen Erfolgsfaktoren wertvolle Ressourcen gespart werden kon-
nen. Setzt ein Unternehmen z.B. auf einen grofien Stamm an zufriedenen und gebundenen
Kunden, so spart es die Akquisekosten fir neue Kunden. Entscheidend ist haufig, dass die
Ressourcen nicht nur effizient, sondern auch intelligent eingesetzt werden, z.B. kann ein
beeindruckendes Event oder eine gute Pressearbeit flr die neue Produktinnovation manch-
mal teure Imagewerbung in Printmedien und TV ersetzen.*** Die Herausforderung ist hierbei,
die notwendige Kreativitat in Bahnen zu lenken die spater in eine Effizienz- oder Effektivi-
tatssteigerung miinden.*® Aus der erfolgten Analyse des Markenwerts und seiner Erfolgsfak-
toren lassen sich die folgenden vier wichtigen Schritte fir die Verbesserung der Markenflih-
rung im Unternehmen ableiten:

1. Der Markenwert muss in der Markenflihrung als SteuerungsgréfRe anerkannt werden.
Deshalb ist die intensive Auseinandersetzung mit den Problemen der Definition und der
Messung des Markenwertes unerlasslich. Ziel sollte es sein, auf Basis einer individuell
erarbeiteten Betrachtungsweise, die richtigen Mess- und Steuerungsansatze zu finden.
Hierbei gilt es mdglichst eigene und objektive Kriterien zu definieren.

2. In einem zweiten Schritt sollte das erarbeitete Wissen Uber den Markenwert auf das ei-
gene Unternehmen Ubertragen werden. Unter den Leitfragen: ,Wo liegen die Erfolgsfak-
toren meiner Marke?“ und ,Wie beeinflussen diese den Markenwert?“, sollte eine intensi-
ve Analyse der Marke(n) stattfinden. Zur ersten Orientierung bilden die in der vorliegen-
den Arbeit dargestellten Erfolgsfaktoren einen breiten Fundus an Ansatzpunkten flr die

Analyse der eigenen Marke.

402 Vgl. Sattler/ PiceWaterhouseCoopers 2001, S. 11 f.
403 Zednik/ Strebinger 2004, S. 16

404 Ein gutes Beispiel hierfiir ist die bereit erwédhnte innen beleuchteten Business Tasche von Bree. Bree war mit
dieser Innovation unter anderem auf der Titelseite der Bildzeitung, und die Resonanz war so gro3, dass sogar
das Wall Street Journal in den USA Uber die Tasche berichtete.

%5 Dje BSC bietet durch ihre Forderung nach einen ausgewogenen Kennzahlensystem auch hier den entspre-

chenden Rahmen fiir eine Effizienz- und Effektivitatskontrolle.
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3. Jetzt kdnnen konkrete Handlungsmallnahmen abgeleitet werden, die wiederum in einen
Maflnahmenplan miinden sollten. Stellt das Unternehmen z.B. fest, dass seine Mitarbei-
ter ein vollig anderes Bild von der Marke haben und es Inkonsistenzen gibt, sollte Uber-
legt werden, wie der eigene Mitarbeiter von der Marke Uberzeugt werden kann. Zu be-
achten ist, dass es fiir diesen Prozess keine Standardlésungen gibt, jedes Unternehmen
muss in der Analyse-Phase in sich hinein horchen, um anschlieBend Schwachstellen
verbessern zu kdnnen. Entscheidend ist, mit welchem Wissen und mit welcher Sorgfalt
ein Unternehmen diesen Prozess meistert. Generell gilt, je tiefer das Verstandnis der Zu-
sammenhange zwischen Markenfiihrung und Markenwert, desto effektiver wird dieser
Prozess am Ende sein.

4. AnschlieBend sollte (iber sinnvolle Anderungen im Aufbau des Markenfiihrungssystems
entschieden werden. Die Einflihrung eines BSC-ahnlichen Ansatzes ist hier nur eine der
maoglichen Alternativen. Ziel sollte es sein, ein System zu entwerfen, das es der Marken-
fuhrung erlaubt, jede ihrer Aktivitaten an dem Markenwert auszurichten und die Akzep-

tanz des Markenwertes als Steuerungsgréf3e im ganzen Unternehmen unterstitzt.

Die vorliegende Literaturauswertung und besonders die eigene Studie haben gezeigt, dass
der Markenwert ein beachtliches Potenzial besitzt. Aufgabe der Markenberatungen, Wirt-
schaftsprifungen, Werbeagenturen und Arbeitskreise ist es nun, dieses Potenzial auch
nutzbar zu machen. Unternehmen brauchen nicht noch mehr undurchsichtige und nicht
nachvollziehbare Messmodelle, sie brauchen transparente Lésungen, die auf ihre Situation
zugeschnitten sind. Unternehmen sollten das Selbstbewusstsein entwickeln, sich auf ihre
eigenes Urteilsvermégen zu verlassen und sich dem Markenwert auf ihre Art zu nahern. Ent-
scheidend ist am Ende eines: Der Markenwert lehrt jedes Unternehmen, dass Marken sensi-
bel sind und Pflege brauchen, denn von ihnen ist ein groRer Teil des Unternehmenserfolgs
abhangig. Wer Markenwert schaffen will, muss seine Marke als Unternehmensbotschaft ver-
stehen. Die Marke ist ein Versprechen gegeniber dem Konsumenten, nur wer es nicht
bricht, wird langfristig erfolgreich sein und seinen Markenwert steigern. Markenwert ist weit-
aus mehr als eine Zahl zur Ubernahme von Unternehmen oder fiir die Bilanz; nicht nur die

Marke, sondern mit ihr, ist auch der Markenwert das wichtigste Kapital des Unternehmens.
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