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1. Einleitung — Marken, mehr als die
emotionale Komponente im Management

Marken besitzen fiir viele Menschen etwas Mysterioses und entziehen sich leicht ratio-
nalen Erklirungsversuchen. Diese Wahrnehmung fiihrt oftmals zu einer tibermifligen
Priorisierung emotionaler Faktoren, einer »Erfiihlung« statt Bewertung, im Managen von
Marken. Doch Marken nur anhand von emotionalen Eckpunkten zu steuern ist nicht
mehr ausreichend.

Denn Marken und Markenwerte sind heute ein wesentlicher Bestandteil des
Unternehmenswertes und nur ein faktenbasiertes Markenmanagement ist in der Lage,
diese Vermogensgegenstinde erfolgreich zu steuern. Markenfiihrung, die einen hohen Grad
an Komplexitit aufweist, stellt eine der wesentlichen und bisher hiufig unterbewerteten
Herausforderungen fiir die Unternehmensfithrung dar,. Dieses Buch beschreibt die Mar-
kenfithrung als umfassende Managementaufgabe.

Der Begrift Markenwert (engl.: brand equity) kommt urspriinglich aus dem finanz-
wirtschaftlichen Vokabular und bezeichnet den »Barwert aller zukiinftigen Einzahlungs-
tiberschiisse, die der Figentiimer aus der Marke erwirtschaften kann.«! Markenmanagement
heiflt deshalb Wertmanagement, denn der Wert starker Marken kann bis zu 80 Prozent
und mehr des gesamten Unternehmenswertes ausmachen. Aufgrund dessen kénnen durch
Markenentscheidungen Milliardenwerte gebildet oder vernichtet werden. Sie sind somit
auch fiir das Verfolgen des Shareholder Value-Konzeptes von duflerster Wichtigkeit.

Wer Marken fiihrt, benotigt dazu ein geeignetes Instrumentarium, das vollstindige
Prozessketten von der Analyse und Zieldefinition tiber die Markenpositionierung bis hin
zum Markencontrolling enthilt. Weit entfernt ist Markenmanagement dabei von reinen
Kreativaufgaben. Gefordert ist eine tibergreifende Betrachtungsweise die, der Komplexitit
der Aufgabe angemessen, funktions- und bereichstibergreifend und, vor dem Hintergrund
einer zunehmenden Globalisierung, hdufig auch international angelegt sein muss.

Dieses Buch beschreibt eine Reihe von Markenfiihrungs- und Bewertungsinstrumenten
sowie deren Einsatzmoglichkeiten und Vor- bzw. Nachteile. Einige, wie z.B. die grundlegende
Brand Management Systematik, entstanden zum einen aus dem Markenmanagement eines
komplexen, weltweiten Markenportfolios im Finanzdienstleistungsbereich, dem Allianz
Markenportfolio, fiir welches das Group Marketing der Allianz Group (weltweit) in 46
Landern mit 129 Tochtergesellschaften (inkl. Konzernunternehmen, Assoziierte Unterneh-
men und Kooperationen) verantwortlich ist. Zum anderen trug die Erfahrungspraxis der
fithrenden deutschen Strategie-Beratung fiir Brand- und Customer Equity Management,
BBDO Consulting, mafigeblich dazu bei.

Die in diesem Buch aufgezeigten Tools stehen fiir praxiserprobte Ansitze. In der
begleitenden Fallstudie Allianz Group wird insbesondere das Managen und Bereinigen von
komplexen, internationalen Markenportfolios, die Anwendung der Markenbewertungsins-
trumente sowie die Konzeption von Brand Building Mafinahmen illustriert.

1 Vgl. Bekmeier-Feuerhahn (1998), S. 30.



@8 Uber das Wesen von Marken

Hauptfokus einer Differenzierung liegt daher auf kommunikativen Aspekten, wie z.B.
dem Markenauftritt oder der Positionierung.

Besonders deutlich wird die Bedeutung von Marken als Differenzierungsinstrument
im Finanzdienstleistungsbereich. Hier ist besonders auf Produktebene eine zunehmende
Homogenitit feststellbar, die eine Differenzierung erschwert. Zudem werden in der
Kommunikation haufig dhnliche Werte transportiert, wie z.B. Sicherheit, Tradition,
Erfahrung, etc.”

Die genaue Funktionsweise von Marken und deren Wirkung auf den Konsumenten
ist genauso schwer nachvollziehbar, wie die Funktionsweise von Verhaltensmustern in
der Psychologie. Darin unterscheidet sich Marketing von einer exakten Wissenschaft wie
beispielsweise der Mathematik. Bei allen Versuchen, die Funktionsweise von Marken zu
erkliren, bleibt letztlich immer eine subjektive Einflussgrofle, die rational nicht erfassbar
ist. Die Marketingwissenschaft versucht seit langem, das Phinomen der Marke sowie
die dem Konsumentenverhalten zugrunde liegenden Prozesse zu erklaren. Marken und
deren Wirkungszusammenhinge sind auf verschiedenste Weisen erklirt worden, doch
keiner der Ansitze liefert ein unanfechtbares Ergebnis. Die Modelle basieren stets auf
Annahmen, welche die Validitit des Ergebnisses stark einschranken.

Fiir das Markenmanagement sollte daher vorherrschende Zielsetzung sein, den
Einfluss der Unsicherheit durch den Einsatz bewihrter Werkzeuge der Markenftihrung
auf ein Minimum zu reduzieren.

2.2 Marken als Unternehmenswerttreiber —
BBDO BEES Markenwert-Ranking

Die Bedeutung einer hochbewerteten Marke ist in den Chefetagen unbestritten. Um
so erstaunlicher ist beim zweiten Blick, wie wenig insbesondere deutsche Manager
tiber ihre Marken wissen. So haben einer Studie von PriceWaterhouse Coopers zufolge

) erst 26 Prozent aller Unternehmen eine Bewertung ihrer Marken durchgefiihrt. Zwar

gehoren fiir mehr als drei Viertel aller deutschen Manager Marken zu den wichtigsten
Einflussgrofen auf den Unternehmenserfolg und gehen gar 80 Prozent davon aus, dass
die Marke zukiinftig an Bedeutung als wichtigster Werttreiber im Unternehmen gewinnen
wird.® Verglichen mit dem Management-Instrumentarium anderer betriebswirtschaftlicher
Disziplinen, wird dem Markenmanagement jedoch haufig noch nicht die ihm eigentlich
gebithrende Bedeutung beigemessen.

Zum Teil jahrlich durchgefithrte Rankings der bekanntesten Marken belegen, dass die
Marke in den meisten Fillen den vergleichsweise grofiten Wert im Unternehmen darstellt.
Die Marketing-Unternehmensberatung BBDO Consulting fiihrt jahrlich ein Ranking der
im Borsenindex DAX30 notierten Werte mit dem unter anderem von ihr entwickelten
»Brand Equity Evaluation System« (BEES) durch. Danach ist im Jahr 2002 Allianz die
wertvollste deutsche Marke, gefolgt von BASF, Siemens und DaimlerChrysler.

7 Vogler (1998), S. 191; Maier (1998), S. 1682f.
8 PWC Studie: »Praxis von Markenbewertung und Markenmanagement in deutschen Unter-
nehmen, 2. Auflage, Fachverlage Moderne Wirtschaft, April 2001
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DAX Markenwert-Ranking mit BBDO-BEES (2000-2002)

Rang 2002 |Rang 2001 | Rang 2000 | Unternehmen Markenwert Branche
in Mio. EUR
BASF 21.952 Chemie/Pharma/Gesundheit

Automobil

Banken

Industrie
em
Diverse
are
Scherin Chemie/Pharma/Gesundheit

Adidas-Salomon onsumgiiter
Deutsche Lufthansa Transport/Verkehrssektor

Commerzbank Banken

Industrie

Infineon

26 Fresenius b Chemie/Pharma/Gesundheit

Quelle: BBDO Consulting/Prof. Wirtz, Uni Witten/Herdecke
Abb. 1: BBDO BEES Markenwert-Ranking

Vergleicht man die 3-jihrige Entwicklung (indiziert iiber den Zeitraum 2000-2002) der
kumulierten Borsenwerte der DAX-30-Unternehmen mit der Entwicklung der kumulierten
Top-30 Markenwerte (ermittelt durch das BBDO BEES Bewertungsverfahren) tiber den
gleichen Zeitraum, stellt man fest, dass die Markenwerte relativ stabil geblieben sind,
wihrend die Borsenwerte betrichtlich fluktuierten. Des Weiteren ist festzustellen, dass
die kumulierten Markenwerte nicht gesunken sind, wihrend die kumulierten Aktienwerte ¢
sehr stark gefallen sind. i i = )

" Die relativ stabile Entwicklung von Markenwerten ist darauf zurtickzuftihren, &
dass Markenwerte nur in begrenztem Mafe vom konjunkturellen Umfeld und anderen
externen Einfliissen abhingig sind. Eine starke Marke ist oftmals auch dann noch stark, &
wenn das dazugehorige Unternehmen bérsentechnisch sowie bilanztechnisch schlecht
abschneidet.
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Individuelles Verhalten, Auftreten Werbung, Public Relations

Korperliche Eigenschaften Verpackung, Name, Logo, Symbole, Design
Einstellungen Attribute

Uberzeugungen Assoziationen

Demographische Eigenschaften Demographische Einordnung, Preis
Herkunft, Milieu : Einordnung in ein Milieu

Abb. 5: Personlichkeitspragungen

der Menschen- und Marken-Dimensionen bei Extrovertiertheit und Erregung/Spannung,
Liebenswiirdigkeit und Aufrichtigkeit sowie bei Gewissenhaftigkeit und Kompetenz. Die
Ubereinstimmungen konnen als hinreichendes Kriterium dafiir dienen, sich bei der
Markengestaltung an diesen drei Dimensionen zu orientieren, jedoch nur im Sinne von
Erfolgsforderung nicht im Sinne von Erfolgsgarantie.?’

Markenpersonlichkeit gewinnt an Bedeutung, je schneller sich der permanente
gesellschaftliche Wertewandel vollzieht. Je mehr der Mensch mit seiner eigenen Identitat
in die Krise gerit, das Leben quasi in eine permanente Suche und Neudefinition von
Sein und Selbstbild miindet, desto mehr bendétigt er Marken als Schablonen fiir sich
selbst, sucht er nach vorgefertigten Personlichkeitsbildern, die seinem Empfinden nach
sich selbst am nichsten kommen, durch die er sich selbst als die Personlichkeit darstellen
kann, die seiner Vorstellung vom angestrebten Idealkonzept am besten entsprechen.
Starke, traditionelle Marken kénnen in solch einem sich stindig wandelndem Umfeld
bildlich als »Fels in der Brandung« betrachtet werden.

EmE Markenpersonlichkeit — Beispiel Banken

Bei intensiver Betrachtung des Bankenmarktes lassen sich fiir allgemeine Bankprodukte
im Retail-Bereich (z.B. Girokonten, Kreditkartengeschift, etc.) auf Produktebene weder
grofle Unterschiede in den angebotenen Leistungen noch in deren genereller Preisge-
staltung beobachten. Letztendlich kénnte der Bankkunde die Kreditinstitute an sich als

20 Jennifer L. Aaker: »Dimensions of Brand Personality«, Stanford Research Paper, Journal of
Marketing Research, 34 (August), S. 347-357. Reprinted in a book of readings, in Decisions
Marketing, April 1999, and in Journal of Brand Management, June 2001.
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austauschbar ansehen, konnte seinen Bedarf an Finanzdienstleistungen je nach aktu-
ellem Bediirfnis bei unterschiedlichen Unternehmen decken. Hat die Kundenbindung
im Kreditwesen in den vergangenen Jahren sichtbar abgenommen, so ist noch immer
eine starke Bank-Kunden-Beziehung zu beobachten, die weit tiber die Kundenbindung
in anderen Branchen, beispielsweise im Handel, hinausgeht.

Die hohe Kundenbindung wird zum grofen Teil durch so genannte »soft factors«
erzeugt und erhalten, welche die Beziehung und die Einstellung des Kunden zu seiner
Bank prigen. So werden Personlichkeits- und Imagefaktoren der Banken-Marke zum
entscheidenden Kriterium im Wettbewerb, die je nach personlichen Zielsetzungen der
Konsumenten eng mit deren angestrebtem Image zusammenhingen.

Die von der BBDO Consulting erstmalig 1999 durchgefiihrte »Brand Fitness Study
Banken« belegt, dass die deutschen Bankkunden eine klare Imagebeurteilung der Banken
in ihren Képfen vornehmen. So werden die Grofbanken Deutsche Bank, Dresdner Bank
und Commerzbank einem klassischen Filialbanking mit internationaler Ausrichtung fiir
den gehobenen Bedarf zugeordnet, Sparkassen, Volks- und Raiffeisenbanken sowie die
Postbank hingegen als »Normalverbraucherbanken« definiert. Attribute des modernen
Banking ordnet der Bankkunde eher einer Bank wie der Citibank zu.
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Der Erfolg von Banken-Marken ist stark abhingig von einem Attribute- und
Wertesystem, in dem Imagewerte eine grofle Rolle spielen, konkrete Produkteigenschaften
hingegen nur zweitrangig sind. Bei den Attributen stehen Kundenfreundlichkeit und
Seriositdt an oberster Stelle. Von der Werteseite aus gesehen erwartet der Bankkunde
von seiner Bank vor allem Ehrlichkeit, Verlidsslichkeit und Verantwortungsbewusstsein.
Er will von seiner Bank-Beziehung Sicherheit vermittelt bekommen und ihr Vertrauen
kénnen.

e Nehmen ihre Kunden ernst e Ehrlichkeit
e  Kundenauftrdge werden immer rasch e Verlasslichkeit
und fehlerlos ausgefiihrt
e Niedrige Kontofiihrungsgebiihren e Sicherheit
e Freundliches Personal e Vertrauen
e  Serioses Unternehmen e Fachwissen
e Kundenfreundliche Offnungszeiten e Verantwortungshewusstsein
e Flexibel e Freundlichkeit
e Fachlich fundierte Beratung e Seriositat
e  Serviceorientiert e Gewissenhaftigkeit
e  Zudieser Bank habe ich groBes Vertrauen e Leistungsfahigkeit

Quelle: Brand Fitness Study Banken, BBDO Consulting, 2000
Abb. 7: Top 10 der wichtigsten Attribute und Werte fiir den Bankenerfolg

Nahezu jede Bank im Wettbewerb verfiigt tiber ein eigenstdndiges Personlichkeitsprofil. Die
Deutsche Bank steht in der Wertbetrachtung des Konsumenten beispielsweise fiir Macht,
Uberlegenheit und Luxus. Ihr wird grofle Erfahrung im internationalen Bankgeschift
und ein hohes Ansehen zugebilligt. Die Kundenstruktur wird als elitdr, vermogend, eher
als dem Grof3- und Geschiftskundensegment zugehorig eingestuft. Ganz im Gegensatz
dazu stehen die Sparkassen fiir familidre Werte, mit den typischen Attributen Beliebtheit,
Geborgenheit und Vertrauen. Wihrend die Citibank fiir Jugendlichkeit steht, werden
Volks- und Raiffeisenbanken eher den élteren Jahrgingen zugeordnet.
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Quelle: BBDO Consulting, Brand Fitness Study, September 2000

Abb. 8: Brand Perception Audit Bankmarken — Value Mapping

Erwahnenswert in diesem Zusammenhang ist auch die damalige Entriistung vieler Kunden
der Deutschen Bank infolge der Ausgliederung des Retailgeschifts in die Deutsche Bank
24. Viele befiirchteten einen Imageverlust, der mit dem Makel der weniger Erfolgreichen
und weniger Vermdgenden belegt war, obwohl das Leistungsangebot nach der Ausglie-
derung objektiv betrachtet nicht geringer war als zuvor.

Es wird deutlich, dass die soft factors der Markenpersoénlichkeit und das daraus
resultierende Image auf den Dienstleistungsmérkten einen immer hoheren Stellenwert in
der Konsumentenwahrnehmung erhalten. Der Erfolg der Unternehmen hingt nur noch
zum kleineren Teil von den, meist kaum noch wahrnehmbaren, Unterschieden in den
Produkteigenschaften ab. Einen Grofiteil steuert die Marke iiber die Differenzierung in
der Konsumentenwahrnehmung bei. Die Schaffung einer klaren Personlichkeitsstruktur
mit deutlich unterscheidbaren Imagewerten gehort somit zu den vordringlichen Aufgaben
des Markenmanagements, vor allem im Hinblick auf eine nachhaltige Steigerung des
Unternehmenswertes. Sicherlich war dies einer der Beweggriinde fiir die Riickwirtsstrategie
der Deutschen Bank, mit anderen Worten fiir die Riickkehr zur alten Struktur.
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Quelle: BBDO Consulting, Brand Fitness Study, September 2000
Abb. 9: Brand Perception Audit Bankmarken — Attribute Mapping

BE® Wenn Menschen mit Marken verschmelzen

Die Ubereinstimmungen von menschlichen und Marken-Personlichkeiten kénnen bis zu
einer Personifizierung der Marken mit realen oder virtuellen Persoénlichkeiten fithren. Der
freundliche Herr Kaiser von der Hamburg-Mannheimer-Versicherung prigt die Marke als
Helfer in allen Lebenslagen. Meister Proper steht als personifizierter starker Putzmeister
fiir die Kraft des gleichnamigen Reinigungsmittels. Der Bauspar-Fuchs von Wiistenroth
symbolisiert die Cleverness des Bausparens als Form des Vermogensaufbaus.

Die Kopplung von Markenimage an reale Personlichkeiten sollte im Vorfeld einer
solchen Ausrichtung genau analysiert werden. Die Personlichkeit muss tiber ein klares,
unverwechselbares Profil und Eigenimage verfiigen, das auf die Marke iibertragbar ist.
Gleichzeit sollte das Image in all seinen Facetten zur Marke passen und darf keine
Abweichungen zur gewiinschten Positionierung erkennen lassen. Wahrend zum Beispiel
der Schauspieler Manfred Krug in seiner Prigung aus zahlreichen Fernsehrollen als
menschlich, das Herz an der richtigen Stelle tragend, moralisch, kritisch, mit gesundem
Menschenverstand handelnd dem Telekommunikationsunternehmen Telekom ein glaub-
haftes Gesicht verleiht, fielen Versuche anderer Unternehmen, ihr Personlichkeitsbild mit
dem von Prominenten zu koppeln, beispielsweise der von der Deutschen Bank mit Boris
Becker oder Jacobs-Kaffee mit Klaus-Jiirgen Wussow, anders aus. Hier lagen Diskrepanzen
im Image vor. Im ersten Fall war zwar das Attribut jung und erfolgreich gewiinscht,
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— Markenidentitat — — Funktionen der Marke —

Bewirken einer emotionalen
Einstellung gegentiber der
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Heart Shafe

Quelle: BBDO Consulting, Brand Equity Excellence, Band 1
Abb. 10: Dimensionen der Markenidentitat

funktionalen Eigenschaften entstanden, sondern vielmehr aufgrund der mit der Marke
assoziierten Werte und der entsprechenden Markenwelt.

Die Markenidentitdt muss weiterhin einen so genannten buying intention share
auslosen. Mit diesem buying intention share wird eine Kaufabsicht bei dem Konsumenten
bewirkt. Denn trotz der Wichtigkeit von mind und heart share einer Marke ist es fiir
den Anbieter nur sinnvoll, in den Aufbau einer Markenidentitit zu investieren, wenn
die Nachfrager die Marke schliefllich auch kaufen wollen.

Dartiber hinaus beeinflusst die Markenidentitét den self share, d.h., dass die Marke
als »Monstranz des Selbstc, sozusagen als Kommunikationsmittel der eigenen Darstellung
beim Markenkonsumenten »auf der Bithne des sozialen Lebens, fungiert. Marken die-
nen in diesem Zusammenhang zur Selbstdarstellung, Prisentation und lebensweltlichen
Differenzierung des Individuums. Eine dhnliche Funktion kénnen Marken durchaus
auch im Business-to-Business-Bereich einnehmen, wo sie dann der Selbstdarstellung
auf »der Bithne des Unternehmens in seinen Funktionen« dienen.

Wirklich starke Markenpersonlichkeiten erobern sich schlieflich einen legend share.
In dieser Funktion tibernimmt sie einen Anteil an der metaphysischen Sinngebung der
Konsumenten in einer bis zur Sinnlosigkeit aufgekldrten Welt und besitzt schon fast
einen religiosen Charakter. Angesichts dieser letzten Zielgrofle lasst sich die Aussage von
Kultursoziologen, Markenfithrung sei Gottesdienst am Kunden, nachvollziehen. Dem
Konsumenten wird mithilfe von Marken ermdglicht, eine soziale Position bzw. einen
Status, einen Kulturausdruck und einen gewissen Mythos als Sinngeber zu finden und
sich dadurch sozial und metaphysisch einzuordnen. In diesem Zusammenhang ist ein
Stammkunde nicht nur ein treuer Kunde, sondern ein Kunde, der sich einem »Stammz,
einer Gemeinschaft, zugehérig fithlt. Uber eine Marke wird ein Gemeinschafts- und
Zugehorigkeitsgefiihl erzeugt und eine Community aufgebaut.



