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an kann es drehen und wenden

wie man will — eine Marke kommt
immer als Unternehmensleistung zur
Welt. Wenn sie einen Namen hat, ist sie
zunachst ein benennbares kaufliches
Etwas. Wenn sich das Unternehmen
entschlieBt und das Zeug dazu hat, die-
se Leistung unter demselben Namen
Uber lange Zeit zu reproduzieren und zu
verkaufen, dann kann sich jenes Etwas
zu dem entwickeln, was mit Marke
gemeint ist: Ein Unternehmen, eine Leis-
tung, ein Produkt hat sich einen guten
Namen gemacht. Ziel der Marken-
fuhrung ist es also, sich durch wieder-
holte Uberzeugende Unternehmensleis-
tungen einen solchen guten Namen zu
erarbeiten, kontinuierlich Kunden dafur
zu gewinnen und nachhaltige Ertrags-
kraft zu erwirtschaften. Dabei ist es ein-
erlei, ob es sich um klassische Konsum-
glter, um InvestitionsgUter oder um
Dienstleistungen handelt. Auch ob der
Absatzerfolg mittels Konsumentenwer-
bung erreicht wird oder nicht, ist nicht
entscheidend. Es ist daher nicht verwun-
derlich, dass sich unter den weltweit
wertvollsten Marken neben den Fast
Moving Consumer Good-lkonen Coca
Cola und McDonalds, mit Microsoft und
IBM auch Computerunternehmen und
Finanzdienstleister wie Citibank und
American Express finden.

Der gute Name mag als einfachste
Anndherung an das gelten, was den
Wert der Marke ausmacht. Sie soll fur
den Moment ausreichen. Aus Sicht der
Praxis ist die Diskussion Uber Marken-
definitionen ohnehin ein eher akademi-
sches Unterfangen. Entscheidend ist die
Frage, wie ein Unternehmen Marken-
kraft gezielt aufbauen und kaufman-
nisch fir sich nutzen kann. Also: Wie
entsteht das, was die Marke zu einem
so wirtschaftlichen Absatzinstrument
macht: Anziehungskraft, Markenver-
trauen- und Bindung, Kauf- und Preisbe-
reitschaft? Antwort: Durch Markenleis-
tungen! Markenkraft wird immer durch
konkrete Leistungen erzeugt. Die Vor-
stellungen und Einstellungen der Konsu-
menten bezuglich einer Marke sind die
Folge von vielfaltiger Erfahrung oder
Wahrnehmungen konkreter Leistungen
— sie reichen von der eigenen Produkt-
erfahrung Uber die Wahrnehmung von
Werbung bis hin zur Beobachtung
anderer Verwender.

Die drei Komponenten
der Markenbindung:
Gefallen, Vernunft, Vertrauen

Dabei spielt nicht nur die reine, faktische
Leistung eine Rolle, sondern auch wie
diese Leistung sinnfallig publikumswirk-
sam vermittelt wird. Erfolgreiche Mar-

ken bringen Leistung in eine Gestalt, die
differenziert, anzieht und im Publikum
Resonanz erzeugt. Wahrend das eine
das Aufgabengebiet der Erfinder, der
Ingenieure und Chemiker sein mag, ist
Gestalt die Aufgabe kultureller Gestal-
tung: Produktdesign, Herkunft, Wahl
der Vertriebsform, Prasentation am POS,
Preisstellung und jegliche Form selbstbe-
stimmter Kommunikation. Die Trennung
zwischen Leistung und Gestalt ist zwar
primar analytischer Natur, da auch
Design oder Werbung Unternehmensleis-
tungen sind. Gleichwohl macht eine
begriffliche Unterscheidung durchaus
Sinn, da sie fur die drei wichtigsten
Facetten der Markenbindung von
Bedeutung sind:

Die faktische Leistung, das nachvollzieh-
bare Argument, zielt auf den Verstand
des Konsumenten und packt ihn bei der
Vernunft; die Gestalt zielt auf sein
asthetisches Empfinden, erzeugt unmit-
telbar Gefallen. Die héchste Durchset-
zungskraft wird grundsatzlich dann
erreicht, wenn beide Bindungsfacetten —
Vernunft und Gefallen — optimal ver-
bunden werden, das heiBt, wenn eine
starke faktische Leistung in eine Gestalt
gebracht wird, die beim Publikum Reso-
nanz erzeugt. Die Gewichtung dieser
beiden Facetten ist dabei jedoch, je
nach Branche und Produktgattung, sehr
unterschiedlich. Nach Gefallen und Ver-
nunft ist das Vertrauen die dritte maB-
gebliche Komponente der Markenbin-
dung. Wenn, und nur wenn sich eine
Marke ihren Kunden Uber langere Zeit in
gleicher Gestalt, und nicht jeden Tag
neu, Uberraschend, abweichend présen-
tiert, gewohnen sich die Menschen an
ihre Formen, Farben, Klédnge, Dufte,
ihren Gestus und ihre Botschaften.
Dadurch entsteht zunachst so etwas wie
Vertrautheit. Vertrautheit wiederum ist
wichtig, weil sie die unabdingbare Vor-
aussetzung dafir ist, das Vertrauen der
Menschen zu gewinnen. Vertrauen ent-
steht durch Vertrautheit mit den Leistun-
gen einer Marke wie mit ihrer charakte-



ristischen Gestalt. Vertrauen bietet im
Wettbewerb erhebliche Vorteile. Denn,
so erklart Carl-Christian von Weizsacker,
.der Kaufer ist geneigt, einen Verkaufer,
dem er vertraut, selbst dann einem Ver-
kaufer, den er nicht kennt, vorzuziehen,
wenn der ihm vertraute Verkaufer einen
etwas hoheren Preis verlangt.”

Positive Vorurteile

Wenn das Publikum Uber lange Zeit und
immer wieder erlebt, dass ein Produkt
oder ein Anbieter dasselbe leistet wie
beim ersten Mal, dann bauen sich Erfah-
rungen auf, die im Gehirn unter dem
Markennamen gespeichert und unter
diesem Namen auch wieder aufgerufen
werden koénnen. Zunachst sind dies
Erfahrungen einzelner Kaufer. Spater
sind es viele und schlieBlich hat sich um
die Marke herum eine ,Masse" gebil-
det, das heiBt, Menschen, die in Bezug
auf die Marke das Gleiche denken,
selbst wenn sie mit deren Leistungen
personlich noch keine Erfahrungen
gemacht haben. Der Motor dieser Ver-
mehrung ist nicht nur die ununterbro-
chen reproduzierte und unmittelbar
erlebte Markenleistung, sondern auch
Kommunikation. Zum einen die Wer-
bung, die eine Marke in welchen Medi-
en auch immer fUr sich betreibt; zum
anderen auch der Informationsaus-
tausch der Menschen untereinander. Die
Menschen beginnen von ihren Erfahrun-
gen zu erzahlen, beispielsweise in Situa-
tionen, in denen ihre Marke als Pro-
blemloser fur andere fungieren kénnte.
Die Erzéhlungen werden weitererzahlt;
und von Personen, die als Fachleute gel-
ten, werden Empfehlungen ausgespro-
chen. So bildet sich ein kommunikatives
Geflecht, das sich schlieBlich durch
unbewusste Beobachtungen noch
weiter verstarkt.

SchlieBlich entstehen kollektive Vorstel-
lungen und Erwartungen Uber Marken;
so zum Beispiel, dass ein Volvo beson-
ders sicher ist, Persil reiner wascht als
andere Waschmittel oder Arzneimittel
von ratiopharm immer gut und glnstig
sind. Derartige (massen-)seelischen Ein-
stellungen lassen sich treffend mit dem
Begriff des , positiven Vorurteils”
beschreiben. Jede starke Marke verfugt
tber ein Set solcher positiven Vorurteile,

die fur das Konsumverhalten von groBer
Bedeutung sind. Sie entstehen, indem
konkrete Eindrticke und Wahrnehmun-
gen der Marke sich Uber die Zeit zu
generalisierten Einstellungen verdichten.
Relevante positive Vorurteile Uber sich
zu erzeugen, bedeutet, spezifische Qua-
litatsvorstellungen in den Kopfen der
Konsumenten zu etablieren. Ein Unter-
nehmen darf sich glucklich schatzen,
wenn es fr seine Marke eine derartige
mentale Struktur aufgebaut hat. Denn
sie immunisieren die Kundschaft gegen
Argumente von Wettbewerbern, ver-
breiten sich selbsttatig und erweisen
sich Uber die Zeit als relativ stabil. Den-
noch massen sie immer wieder durch
neue, bestatigende Leistungen , gefut-
tert” werden. Andernfalls heif3t es
friher oder spater: , Die Marke ist auch
nicht mehr das, was sie mal war.” Der
Lack ist ab. Das Weichwerden von posi-
tiven Vorurteilen bedeutet nicht mehr
und nicht weniger als die Erosion von
Markenwert. Deshalb erscheint es uner-
lasslich, dass ein Unternehmen die posi-
tiven Vorurteile Uber die eigene Marke
genau kennt und regelmaBig kontrol-
liert.

Markenmanagement ist
Ursachenmanagement

Fur das Markenmanagement ist es noch
wichtiger, die Ursachen der positiven
Vorurteile zu kennen. Denn nur Uber die
Ursachen kann eine Marke gefthrt wer-
den, kénnen also in den Képfen der
Konsumenten systematisch die
gewinschten Vorstellungen erzeugt
werden. Diese Ursachen sind immer im
Bereich konkreter Markenleistungen zu
finden. Einige einfache Beispiele sollen
dies illustrieren:

Wirde man eine Konsumentenbefra-
gung zum Image der Genfer Uhrenmar-
ke Blancpain durchfuhren, wirde man
sicherlich hohe Zustimmung fur einen
Wert wie Tradition erhalten. Blancpain-
Uhren gelten gemeinhin als hochwertig
und traditionell. Diese bei den Konsu-
menten gespeicherte Vorstellung tber
die Genfer Uhrenmarke ist die Wirkung
bestimmter Aktivitaten. Welche sind
dies? Eine wesentliche Ursache ist, dass
die Marke ausschlieBlich mechanische
Uhrwerke herstellt — niemals Quarz-
uhren. Dieses, fir hochpreisige Uhren

durchaus nicht ungewdhnliche Vorge-
hen gewinnt dadurch an Kraft, dass das
Unternehmen aus der Markenhistorie
abgeleitet eine klare, verbindliche Ent-
scheidung getroffen hat und diese
offentlich verktndet: Wir haben niemals
Quarzuhren gefertigt und werden es
auch in Zukunft nicht machen. Das
unterscheidet Blancpain von anderen
Herstellern, die mehrgleisig fahren oder
sich fur die Zukunft alle Optionen offen
halten. Zugleich signalisiert das klare
Commitment gegenlber den Juwelieren
und Uhrmachern: Wir halten euer Hand-
werk hoch!

Ein zweites Beispiel fir eine solche,
einfache Ursache-Wirkungsbeziehung:
Warum gilt Parfum von Givenchy als
luxuriés? Neben dem hohen Preis und
dem wertigen Kristall-Flacon ist die
selektive Distribution eine der Hauptur-
sachen. Givenchy ist nur in ausgewahl-
ten Parfimerien erhaltlich. Wahrend
andere Marken, beispielsweise Coca
Cola oder die Bild-Zeitung, eine ubi-
quitdre Distribution anstreben mussen,
zieht Givenchy gerade aus der Verknap-
pung Markenkraft. ,Wenn ein Luxus-
produkt der Kosmetik Uberall zu haben
ist, leidet erfahrungsgemaB sein Bild
beim Verbraucher darunter, so dass es
friher oder spater zu einem Ruickgang
der Nachfrage kommt" konstatierte
sogar die ansonsten liberalisierende EU-
Kommission in ihrem Givenchy-Urteil.
Fur den Markentechniker ist das Denken
in Ursache-Wirkungszusammenhangen
von zentraler Bedeutung: Welche Mar-
kenleistungen liegen den positiven Vor-
urteilen zu Grunde bzw. wie, mit wel-
chen MaBnahmen kénnen beim Konsu-
menten die gewlnschten seelischen
Wirkungen erzielt werden? Warum ist
diese Blickweise so wichtig? Weil Mar-
ken nur Uber ihre Leistungen gemanagt
werden kénnen. Markentechnik ist
Ursachenmanagement — und die Ursa-
chen finden sich immer im Bereich der
Markenleistungen.

In diesem Sinne ist auch der Wert einer
Marke als Wirkung konkreter Unterneh-
mensleistungen zu verstehen. Vieles
spricht daftr, den Markenwert primar in
den Képfen der Konsumenten zu veror-
ten — als Gesamtheit aller positiven Vor-
stellungen und Einstellungen gegentber



dem markierten Angebot. Im Rahmen
von Markenbewertungsverfahren gilt es
diesen Goodwill zu quantifizieren
(monetar oder als Index).

Jede Marke hat ihr
individuelles Erfolgsmuster

Selbstverstandlich sind die Ursache-
Wirkungsbeziehungen innerhalb von
Markensystemen weitaus komplexer als
in den geschilderten Beispielen darge-
stellt. Keine Marke kann mit nur einer
charakteristischen Markenleistung und
einem starken positiven Vorurteil nach-
haltig Erfolg haben. Es sind immer kom-
plexe Leistungszusammenhange, die in
ihrem spezifischen Zusammenwirken auf
die Markenkraft, auf die positiven Vor-
urteile Uber die Marke einzahlen und
damit letztlich deren Wert bestimmen.
Jede erfolgreiche Marke bildet dabei im
Zuge ihrer Entwicklung ein jeweils spezi-
fisches Leistungsmuster aus, das sie vom
Wettbewerb unterscheidet und dem sie
ihren Erfolg beim zahlenden Publikum
verdankt. Mit héchster Durchsetzungs-
kraft und Wirtschaftlichkeit arbeitet sie
dann, wenn dieses individuelle Erfolgs-
muster selbstahnlich, das heiBt, leben-
dig und nicht mechanisch, reproduziert
und entfaltet wird. Auf diese Weise wer-
den die Erwartungen der Konsumenten
mit jedem Kaufakt bedient und weiter
verstarkt. So lange die Leistungen kon-
sistent erbracht werden, nimmt die
Bindung der Kundschaft an die Marke
weiter zu.

Auch hier soll wieder ein Beispiel den
allgemeinen Gedanken illustrieren:
Coca-Cola. Welche konkreten Leistun-
gen haben sie zur wertvollsten Marke
der Welt gemacht? Dazu wollen wir ein
wenig in die Geschichte der Marke ein-
tauchen: Den Namen Coca-Cola erfun-
den hat der amerikanische Apotheker
John Pemberton in Atlanta. Er bezeich-
nete damit eine geheimnisvolle braune
Mixtur, die er in glasernen Gallonen an
Bars verkaufte, in denen sie, mit Soda-
wasser aufgefullt, als Patentmedizin ser-
viert wurde. Das wohlschmeckende
Getrank schien geeignet, Kopfschmer-
zen zu vertreiben und das allgemeine
Wohlbefinden zu verbessern. Die Rezep-
tur war geheim und ist es bis heute.
Auch die , Galenik” des Produkts
stammt aus den Erfindertagen: Die Fir-
ma Coca-Cola liefert die braune Essenz,

planung & analyse 2/2004
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die weltweit von so genannten Bottlern
mit reinem Wasser aufgefullt und auf
Flaschen gezogen verkauft wird. Dieses
Bottler-Prinzip ist fraglos einer der kon-
stitutiven Erfolgsbausteine der Marke.
Was sich geandert hat, und zwar noch
unter Pembertons Regie, ist die Positio-
nierung von Coca-Cola. Die Intensiv-
Verwender der friihen Jahre hatten sich
bei der Firmenleitung beschwert: Aus
ihrem hohen Coca-Cola-Konsum wir-
den andere Menschen schlieBen, dass es
ihnen gesundheitlich nicht gut gehe. Die
Wahrheit sei aber, dass sie gesund
waren und das eisgekUhlte Getrank
wegen seiner erfrischenden Wirkung zu
sich nahmen. Die Firma erkannte die
Gefahr, dass die Patentmedizin-Positio-
nierung das Potenzial ungewollt begren-
zen kénnte und schaltete um: Coca-
Cola wurde nur noch und wird bis heute
als Erfrischungsgetrank angeboten. Und
wie signalisiert Coca-Cola seitdem, dass
es ein Erfrischungsgetrank ist? Ganz
wesentlich durch einen typischen
Gestus: Das Trinken aus der Flasche. In
der Werbung wird Coca-Cola immer
direkt aus der kleinen Flasche und nicht
etwa aus dem Glas getrunken. Dadurch

wird seit fast einem Jahrhundert der
Eindruck vermittelt, dass Coca-Cola
erfrischt und den Durst |6scht. Eine ent-
sprechende Wirkungsanalyse wurde
sicherlich auch bestatigen, dass das Trin-
ken aus der Flasche auf einen Wert wie
,Unkonventionalitat” einzahlt. Zentrale
Markenleistungen haben durchaus viel-
schichtige Wirkungen auf die Vorstellun-
gen der Konsumenten.

Wenn man sich weitere Erfolgsfaktoren
der Marke vergegenwartigt, bekommt
man einen Eindruck von der Komplexi-
tat von Markensystemen: Bei Coca-Cola
ist nicht nur der Geschmack individuell
und vom Pepsi-Geschmack unterscheid-
bar; auch die Farbe Rot, der spezifische
Markenschriftzug, die taillierte Form der
Humpelrock-Flasche und die Tatsache,
dass man Coca-Cola praktisch Uberall,
,in-arms reach”, bekommen kann — all
dies sind charakteristische, musterbil-
dende Aktivitaten der Marke (siehe
Abbildung 1).

Durch die Reproduktion dieser spezifi-
schen Leistungen wurde Coca-Cola Uber
die Zeit zur wertvollsten Marke der Welt
aufgebaut — von Interbrand 2003 bei-

Ursache - Wirkung am Beispiel der Marke Coca-Cola

Ursache: Erfolgsbausteine

e Die Humpelrock-Form
e |mmer ,in arms reach”
¢ Niedrige Trinktemperatur

e Das Trinken
aus der Flasche

¢ Der spezifische Geschmack
e Herkunft USA
e Das Bottler-System

1] e

Wirkungen

Vorstellungen der Konsumenten:
e ,Coca-Cola I6scht den Durst”
e Coca-Cola erfrischt”

e ,Coca-Cola ist unkonventionell”

e Markenbindung

e Konsumverhalten

Brandmeyer Markenberatung
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spielsweise auf etwa 70 Milliarden
Dollar taxiert. Mit dem Wert der Marke
stieg auch der Wert des Unternehmens.
Wourde die Coca-Cola Company im Jahr
1892 in Atlanta mit einem Grundkapital
von 100.000 US-Dollar gegriindet, liegt
ihre Marktkapitalisierung aktuell bei
knapp 100 Milliarden Euro. Investoren,
die den Wert der Marke Coca-Cola frih-
zeitig erkannt haben, wurden reich
belohnt. So beispielsweise der legendare
Warren Buffet, der mit seiner Berkshire
Hathaway Inc. groBter Anteilseigner der
Coca-Cola Company ist und in der Liste
der reichsten Menschen der Welt auf
Platz zwei liegt. Die amerikanischen
Markenexperten Aaker und Joachims-
thaler haben errechnet, dass bei BMW,
Nike und Apple der Markenwert 1999
sogar jeweils Uber 75 % Prozent der
Marktkapitalisierung ausmachte.

Die Analyse des
Erfolgsmusters

Fur jede Marke kristallisiert sich im Zuge
ihrer Evolution ein spezifisches Aktivita-
ten-Muster heraus, dem sie Differenz
und wirtschaftlichen Erfolg verdankt.
Haufig aber hat das Management kein
Bewusstsein davon. Arbeitsteilung,
Bereichsegoismen, Eigentimer- und
Managementwechsel verhindern gera-
dezu, dass das Reproduktionsprogramm
einer Marke durchschaut und explizit
gemacht wird. Man kennt die Werbung,
den Produktnutzen und das Logo. Aber
was sonst noch alles im Detail erfolgsbe-
stimmend ist — welches Reproduktions-
programm im gesamten Unternehmen
und in der Distribution 1duft, damit sich
Kundschaft und Absatzpartner in ihren
Meinungen bestatigt finden konnen, ist
selten irgendwo festgehalten. Es lasst
sich auch am wechselhaften Tagesge-
schaft nicht ablesen.

Um eine Marke kontrolliert und gezielt
fihren zu kénnen, ist die genaue Kennt-
nis und empirische Erfassung der kom-
plexen Ursache-/Wirkungsbeziehungen

jedoch unabdingbar. Denn fur Marke
gilt wie fur andere Lebenszusammen-
hange auch: , Langfristig ist man nur
erfolgreich, wenn man weiB3, warum
man erfolgreich ist.” (Rupert Lay) Darin
liegt der eigentliche Sinn von Marken-
analysen. ErfahrungsgemaB bringen sie
jedoch haufig nicht den erhofften prak-
tischen Nutzen. Meist ist ihr Abstrakti-
onsgrad zu hoch, ihre operative Scharfe
zu gering, und ihr Zugriff auf das ganze
Unternehmen reicht nicht tief genug.
Ob eher qualitativ oder quantitativ in
der Herangehensweise: Im Prinzip ist
fast allen Ansatzen gemeinsam, dass sie
beim Konsumenten ansetzen und bei
ihm Werte, Einstellungen, Assoziatio-
nen, Images oder ahnliches erheben.
Aus der gewonnenen Datenmenge wird
dann versucht, das , Wesen" oder den
Kern” der Marke herauszuarbeiten.
Am Ende der Analyse stehen wenige
abstrakte Begriffe, die die Marke repra-
sentieren sollen. Und — es sind letztlich
nur Wirkungen erfasst worden; die Aus-
wirkungen von etwas, was unter einem
Markennamen Uber lange Zeit von
einem Unternehmen und seinen Wert-
schopfungspartnern praktiziert worden
ist.

Um zu operativ nutzbareren Ergebnissen
zu kommen, muss man jedoch zwin-
gend zu den managebaren Ursachen —
den Markenleistungen — vordringen.
Dies ist der erste methodische Grundge-
danke bei der Analyse des Erfolgsmus-
ters der Marke. Ein Markensystem kann
nur dann mittels gesicherter Fakten
gefuhrt werden, wenn das Charakteristi-
sche an seiner Leistungsstruktur trans-
parent gemacht und entschlisselt wur-
de. Dies setzt voraus, dass man sich bei
der Analyse zunachst intensiv und
umfassend mit den konkreten Leistun-
gen des Unternehmens beschaftigt.
Denn die Treiber fur den Markenerfolg
finden sich im Unternehmen — nicht in
der Kundschaft. Die Brandmeyer Mar-
kenberatung arbeitet daher im ersten
Schritt einer Erfolgsmusteranalyse

gemeinsam mit dem Management des
Unternehmens alle relevanten Leistungs-
bereiche durch — vom Produkt/Sorti-
ment, Uber Vertrieb, Preisstellung, Ser-
viceleistungen bis zur Kommunikation
etc. Dabei werden auf Basis marken-
technischer Parameter Markenleistun-
gen identifiziert, die bestimmte Eigen-
schaften erfillen; die zum Beispiel Diffe-
renz zum Wettbewerb herstellen, die
besonders markentypisch sind, zur
Selbstahnlichkeit der Marke beitragen
oder sich beim Verkauf an den Kunden
als zugkraftige Argumente bewahrt
haben.
Der zweite methodische Grundgedanke
der Analyse ist die Validierung dieser
Leistungsstruktur und die Quantifizie-
rung ihrer einzelnen Elemente. In die-
sem Arbeitsschritt werden die kausalen
Beziehungen zwischen den manageba-
ren Leistungen und ihren Wirkungen auf
den Konsumenten gemessen. Dazu ist
eine spezifische Befragung von Konsu-
menten/Kennern der Marke notwendig.
Welche Dimensionen dabei relevant
sind, wurde einfuhrend bereits darge-
stellt:
® \Wahrnehmung/Relevanz der Marken-
leistungen aus Konsumentensicht
® Positive Vorurteile Uber die Marke
® Markenbindung in den Dimensionen
Vernunft, Gefallen, Vertrauen
e Konsumverhalten/-einstellung (zum
Beispiel Kauf, Praferenz, Empfehlungs-
bereitschaft, Preisbereitschaft)
Es kann sinnvoll sein, zur Identifikation
der relevanten positiven Vorurteile quali-
tative Vorstudien durchzufthren. Fur die
eigentliche Datenerhebung werden
dann jedoch primar geschlossene Fra-
gen eingesetzt, die individuell aus dem
vorhergehenden Analyseschritt ent-
wickelt worden sind. Ergéanzend werden
geeignete Items zur Messung von Mar-
kenbindung und Konsumverhalten-/ein-
stellung eingesetzt. Um Merkmalsaus-
pragungen und kausale Zusammenhan-
ge statistisch valide abbilden zu kénnen,
wird dabei mit hinreichend groBen,
reprasentativen Stichproben gearbeitet
(Untergruppen: Konsumenten, Kenner).
Im Zug der Datenanalyse werden
zunachst die Variablenauspragungen
ermittelt. Die Verankerung der Marken-
leistungen bei Konsumenten/Kennern
wird gemessen, die Auspragung der
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positiven Vorurteile sowie der Marken-
bindung erfasst und das tatséchliche
Konsumverhalten bzw. die Einstellung
der Befragten ermittelt. Im Anschluss an
die deskriptive Statistik werden mittels
geeigneter multivariater Verfahren Kau-
salzusammenhange zwischen den Mar-
kenleistungen (= abhangige Variablen)
und den verschiedenen Wirkungsdimen-
sionen (= unabhangige Variablen)
erfasst.

In diesem zweiten Schritt erst wird die
konstitutive Leistungsstruktur der Mar-
ke, ihr Erfolgsmuster, validiert. Das
heiBt, es wird offen gelegt, welche kon-
kreten Markenleistungen fur den ,,Publi-
kumserfolg” der Marke tatsachlich

Das Erfolgsmuster der Marke®

e Das Erfolgsmuster ist das Programm
fiir die selbstahnliche Markenfiihrung

e Mit ihm werden die komplexen Ursache-/
Wirkungszusammenhiange des Markensystems

erfasst

e Die Erfolgsbausteine sind die Stellschrauben

fiir das Management der Marke

zugrundeliegen. Darlber hinaus wird
der Beitrag jedes einzelnen Erfolgsbau-
steins, seine Treiberwirkung, quantifi-
ziert. Das Management erkennt, welche
Aktivitaten welche positiven Vorurteile
ursachlich erzeugt haben, bzw. bestati-
gen, und wo die Hebel fur die Steige-
rung von Markenbindung und die
Beeinflussung des Konsumverhaltens
liegen. So wird entscheidbar, welche
Unternehmensleistungen aktuell die
Marke starken kénnen und welche Ele-
mente besonders zu fordern sind (siehe
Abbildung 2). Dringender Handlungsbe-
darf besteht fur Markenmanagement
beispielsweise, wenn die positiven Vor-
urteile noch stark ausgepragt sind, die
daflr ursachlichen Markenleistungen
von den Konsumenten aktuell jedoch
nur schwach zurtick-
gespielt werden.
Eine solche Diagno-
se bedeutet, dass
die Marke zwar
noch von ihrer in
den Kopfen der
Konsumenten
gespeicherten Mar-
kenkraft lebt, diese

Da die Hebelwirkung der einzelnen Bausteine
bekannt ist, konnen Ressourcen gezielt und
effizient eingesetzt werden

Das Erfolgsmuster ist eine valide Basis fiir
Positionierung, Strategie und Tagesgeschaft
der Marke

Durch regelméaBige Wiederholung der
Konsumentenbefragung wird ein Monitoring
der Marke méglich
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jedoch nur unzurei-
chend nachladt.
Durch regelmaBige
Erhebungen kann
eine solche
Schwachung der
Marke erkannt wer-

den, noch bevor sie auf das wirtschaftli-
che Ergebnis durchschlagt.

Um sich im brodelnden Wettbewerb
evolutionar behaupten zu kénnen, darf
ein Markensystem nicht wie ein instinkt-
gesteuertes Tier oder eine triviale
Maschine auf bestimmte Reaktionen
festgelegt sein. Vielmehr muss es prinzi-
piell Uber die Freiheit verfligen, variabel
und offen zu handeln (Kontingenz). Da
Marken aber nur in der Beziehung zu
ihren externen Partnern, Absatzmittlern
wie Kunden, lebensfahig sind, und in die-
sen Interaktionspartnern Erwartungen
ausbilden, muss, um sie nicht zu irritieren,
die Kontingenz der Entscheidungen
gleichzeitig begrenzt werden.

Die Kenntnis des Erfolgsmusters einer
Marke leistet in diesem Sinne einen sub-
stanziellen Beitrag zur Starkung der
Marke-Kunde-Beziehung und damit zur
gezielten Steigerung des Markenwerts.
Weil die damit gegebene Reduktion der
Freiheitsgrade des Managements nicht
einseitig und willkarlich, sondern aus
einem als produktiv erkannten Ursache-
Wirkungszusammenhang zwischen
Unternehmen und Kunden abgeleitet
ist. Letztlich geht es dabei also um eine
okonomische , Einrichtung”, die nicht
nur die Kontingenz von Handlungsalter-
nativen auf ein handhabbares MaR
beschrankt, sondern vielmehr den
Handlungsspielraum der Marke und den
Erwartungsspielraum ihres Publikums
zur Deckung bringen will.
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