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Abb. 20: Wirkungszusammenhang des Relationship Marketing

Modell der Wirkungszusammenhinge von Kundenbindung und den daraus resultierenden
Informationserfordernissen:

* Umsétze
© Deckungsbeitrag

* Migrationsquote
* Wiederkaufsanteil

© Kundenzufriedenheit
o Referenzkundenanteil
 Weiterempfehlungsbereitschaft

© Response

® Order

o Kontakthaufigkeit

o Kosten fiir BindungsmaBnahmen

Abb. 21: Erfolgsfaktoren der Kundenbindung
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3.4.1 Balanced Scorecard: Geld allein macht nicht gliicklich

Wie geschaffen fiir das Marken-Controlling erscheint vor diesem Hintergrund das Modell
der Balanced Scorecard (BSC). Es betrachtet die betriebliche Leistungserstellung nicht nur
aus dem Blickwinkel der Finanzwirtschaft, sondern es bezieht auch weiche, immaterielle
Einflussgrofen auf den Unternehmenserfolg mit in die Bewertung ein, wie beispielsweise
Motivation, Zufriedenheit und Bekanntheit. Es erméglicht somit eine umfassende, an
der Unternehmensstrategie orientierte Steuerung.

Der Ansatz der Balanced Scorecard bezieht in seine Betrachtungsweise im
Wesentlichen vier Dimensionen ein:

[ | Klirung und Ubersetzung von Vision und Strategie in konkrete Aktionen,
= Kommunikation und Verbindung strategischer Ziele mit Mafinahmen,
B Aufstellung von Plinen, Formulierung von Vorgaben und Abstimmung von
Initiativen,
E Verbesserung des Feedbacks und Lernens.

Die BSC verbindet so finanzielle Zielsetzungen mit Leistungsperspektiven in Bezug auf
Kunden, interne Prozesse und Wissensmanagement. Sie iibersetzt strategische Ziele in
operative Handlungen und legt Messinstrumente fest, um diese bewerten zu konnen.
Prozesse sollen effizienter werden, Geschiftsbereiche profitabler und Mitarbeiter zufrie-
dener. Die Balanced Scorecard initiiert Wissensmanagement und -transfer. Traditionelle
Kennzahlensysteme vermitteln durch ihre Konzentration auf monetire Grofen ein auf
Zahlen fokussiertes Wissen. Die BSC bezieht nichtmonetire Kennzahlen (beispielsweise
Mitarbeiterzufriedenheit) ein und schafft damit ein ganzheitliches Bild eines Unter-
nehmens.

Die Verkniipfung der vier Balanced Scorecard-Dimensionen folgt der Logik
einer Ursache-Wirkung-Beziehung. Aus den Erwartungen der Kapitalgeber abgeleitete
monetire Ziele stehen hierbei an oberster Stelle. Aus ihnen lassen sich die weiteren
Zieldimensionen ableiten:

Typisch fiir die ZielgroBen der Finanzperspektive sind die auf die Steigerung
des Unternehmenswertes abzielenden Grofien wie etwa der Discounted Cash Flow
(DCF). Strategiespezifische Groflen wie beispielsweise die Projektrentabilitdt bei einem
Anlagenbauer konnen hier ebenfalls Fingang finden.

Bei der Kundenperspektive stellt sich die Frage, welche Kundenerwartungen zu
erfiillen sind, um die finanziellen Ziele zu erreichen. Hier tauchen neben allgemeinen
Grofen wie der Kundenbindungsquote oder dem Preis-Leistungs-Verhiltnis spezifische
Groflen fiir ein Zielsegment im Markt wie beispielsweise der Zufriedenheitswert fiir
Garantie- oder Servicearbeiten auf.

Die interne Prozessperspektive klirt, welche Prozesse erfolgskritisch sind, um
ein Hochstmafl an Kundenzufriedenheit zu erreichen. Voraussetzung ist, dass das
Management diese Prozesse im Unternehmen, die so genannten Kernprozesse, vorher
identifiziert hat.

Die Lerndimension greift Steuerungsgrofen auf, die auf lange Sicht die Quellen des
Unternehmenserfolges darstellen. Hier steht die Frage im Vordergrund, wie Flexibilitat
und Fihigkeiten zur laufenden Verbesserung aufrechterhalten werden kénnen.

Die Balanced Scorecard ist somit eher ein Steuerungs- als ein Kontrollinstrument.
Sie verfolgt den laufenden Managementprozess und ist von diesem nicht entkoppelt
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zu sehen. In der BSC sind Kurzfrist- und Langfristziele, Ergebnisse und die Treiber
der Ergebnisse sowie Ursache-Wirkungsbeziehungen sinnvoll miteinander verbunden.
Ubergeordnete Ziele werden zu Unterzielen heruntergebrochen, mit Messgrofien versehen
und anhand von konkreten Maflinahmen angesteuert.

Kunden
Bei welchen Strat. | MaB- | Operat. | Aktioned
Prozessen Ziel | groBe |  Ziel |
i i

miissen wir
Hervorragen-
des leisten?

Welche Leistun- Bei welchen Strat. E MaB- | Operat. | Ationen
gen sollten wir Prozessen Ziel : groBe | Ziel |
gegentiber miissen wir T i i

Kunf:ien Hervorragen-

erbringen? des leisten?

Lernen und Wachstum
Wie werden wir I T 7
unsere Fahig- nglt' E g:lgge 3 Oy%?glat. | Aktionen
keiten zum LB et S me e
Wandeluadzur | L o e
Verbesserung | L Lo oo
aufrechterhalten?| Lo L B

Abb. 22: Balanced Scorecard

Das Funktionieren der Balanced Scorecard setzt ein umfangreiches Wissen um die
Prozesse im Unternehmen und das Zusammenwirken der einzelnen Funktionen voraus.
Fiir die Einfithrung eines solchen Messsystems ist daher das oberste Gebot fiir ein
Unternehmen, sich zunichst mit den Abldufen im Unternehmen zu beschiftigen und
eine Analyse von Einflussfaktoren auf den Gesamterfolg durchzufiihren. So liefert der
Controlling-Ansatz nicht nur Daten fiir die weitere Unternehmensfithrung, sondern
hilft auch, das Wissen und das Verstindnis der gemanagten Prozesse auszuweiten. Die
BSC ist kein vorgefertigtes System als vielmehr ein Kommunikationsprozess, der zur
Optimierung dienen soll. Die Balanced Scorecard fokussiert eher auf den Prozess als
auf die Instrumente. Sie stellt ein integratives Navigationskonzept zum Herunterbrechen
und Prizisieren von Unternehmensstrategien dar und lenkt die Aufmerksamkeit des
Topmanagements auf die wesentlichen Aspekte. Dadurch wird die Datenflut auf eine
begrenzte Zahl von MessgroBen reduziert. Die Balanced Scorecard fordert somit ein
unternehmensindividuell mafigeschneidertes Planungs- und Berichtswesen.

3.4.2 Brand Scorecard: Weiche und harte Faktoren messen

Durch die Operationalisierung weicher in harte Fakten, ist die Balanced Scorecard ein
sehr geeignetes Instrument fiir das Marken- Controlling. Dieser Ansatz kann leicht
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auf die Markenfithrungs-Problematik transformiert und zur Erarbeitung einer Brand
Scorecard, also einem Fiihrungsinstrument, das sich mit allen Belangen rund um m die
‘Marke beschaftlgt eingesetzt werden. Die Brand Scorecard deckt auf, welche Faktoren
mit welchen Anteilen den Erfolg einer Marke ausmachen. Sie distanziert sich damit von
isolierten Einzelinstrumenten wie beispielsweise einer Werbeerfolgskontrolle, die einen
Teilaspekt der Marke beleuchtet, und fithrt hin zu einem integrierten Modell der Marken-
Leistungsmessung. Durch die gleichzeitige Betrachtung aller relevanten Einflussfaktoren
werden gegenseitige Abhingigkeiten und Wirkungszusammenhinge verdeutlicht. Das
Modell schliefit also an der gesamtprozessorientierten Betrachtungsweise einer »Ler-
nenden Organisation« an und erzeugt durch eine gegenseitige Datenermittlung direkte
Synergieeffekte hin zur Ermittlung des Markenwerts (Brand Equity), beispielsweise tiber
den BEES-Ansatz (Brand Equity Evaluation System) der BBDO Consulting.

~ Bestehende Marken werden von den Kunden, den Vertriebskanilen und natiirlich
vom Unternehmen selbst beurteilt. Uber geeignete Analyseverfahren werden Einstellungen

und Nutzenparameter der Kunden gegeniiber der Marke ermittelt und bewertet. Das

Gleiche erfolgt fiir die Daten iiber das Kaufverhalten und die Imagefaktoren Die Daten
werden in eine Hierarchie gebracht und vernetzt. Sie fithren somit zu einem Modell der
Markensteuerung, aus dem sich konkrete Handlungsempfehlungen ableiten lassen.

Abb. 23: Einfluss-Parameter einer Brand Scorecard

Die Brand Scorecard konzentriert sich auf die Marke und stellt sie in den Mittelpunkt
der Messung. Sie legt die qualitativen und finanziellen Defizite der Marke frei und gibt
Hinweise darauf, wo Verbesserungsmafinahmen ansetzen koénnen.
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— Branding Dimensionen — - Beispiel Deutschland — — Grundlegende Fragen —

Unaided Ist die Marke Teil
Awareness des »relevant set?«
Aided
Awareness Wie bekannt ist

die Marke im

Markt?
Reputation Ist die Wahrnehmung

der Marke positiv (z.B.
vertrauenswiirdig)?

Ist die Wahrnehmung
der Marke stark
genug, um einen Kauf

Consideration

¢uaziaswin jeyjeojuadiely *mzq usbunpiaydsiuaney
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zu erwagen?
Purchase Fithrt eine
Kauferwagung zum
Kauf?
Loyalty Wiirde der Kaufer

wieder bei der
Firma kaufen?

<7

Quelle: McKinsey, BBDO Consulting
Abb. 31: Methodologie-Ubersicht Branding Funnel

Die Branding Funnel Analysis zeichnet ein Bild von der Leistungsstirke der Marke und
zwar so, wie der Verbraucher sie wahrnimmt. Sie ldsst sehr gute Riickschliisse auf erfor-
derliche Mafinahmen zu. Niedrige Ergebnisse bei einer der untersuchten Eigenschaften
zum Marktdurchschnitt zeigen Handlungsbedarf auf. Gute Ergebnisse stehen fiir einen
Marktvorsprung, der im Idealfall ausgebaut, bzw. aufrecht erhalten werden sollte.

Das Schaubild stellt illustrativ einen Markenaufbau dar, der durch eine sehr
hohe »Marken-Awareness« und gleichzeitig durch relativ geringen Aufbaubedarf in den
weiteren Markendimensionen gekennzeichnet ist. Im Quervergleich und durch weitere
Analysen wie beispielsweise Werbeinvestments/Share of voice, Vertriebsdichte und -starke,
Produktqualitdt oder CRM-Mafinahmen kann hier moglicherweise gefolgert werden,
dass Investitionen in Kommunikation zu diesem Zeitpunkt nur bedingt sinnvoll sind.
Vielmehr sollte das Augenmerk in diesem Beispiel auf eine Verbesserung der Produkt-,
Vertriebs- oder Serviceleistung gelegt werden.
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— Bester der betrachteten Kategorie — — Eigene Marke — — Landesdurchschnitt —
Unaided 2% o
Awareness 2
Aided 99% 84% 58%
Awareness
Reputation 69% 34%
Consideration 53% 18%
Purchase 27% 8%
Loyalty 16% 5%
Quelle: McKinsey, BBDO Consulting
Abb. 32: Branding Funnel — Beispiel
— Branding Dimensionen— — Beispiel - — Branding Key Performance Indicators (KPls) —
Unaided
Awareness
Aided Kennzahl Berechnungsformel
Awareness
Aided Awareness Aided Awareness% - Reputation%
Reputation Aided Awareness%
Reputation
Reputation Reputation% - Consideration%
Consideration Reputation%
Consideration
Consideration Consideration% - Reputation%
Purchase Consideration%
Purchase
Purchase Purchase% - Loyalty%
Loyalty Purchase%
Loyalty

Quelle: McKinsey, BBDO Consulting

Abb. 33: Schliissel-Indikatoren der Markenperformance entlang des Branding Funnel
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Noch einen Schritt weiter geht die Messung der Branding Key Performance Indi-
cators, die anhand der Verinderung von einem Faktor des Kaufprozesses zum néchsten
die relative Markenperformance feststellen. Sie zeigen anhand des Verlustes wiederum
im Vergleich zu Wettbewerbern die Stirke der Marke auf.

Prozent [%]

-50

-100 g0 ... .
Aided Awareness Reputation Consideration Purchase

- - - Kennzahlen
Reputation Consideration Purchase Loyalty

Quelle: Research International

Abb. 34: Key Performance Indicators (KPIs)

In einer Ubersicht zum regelméfigen Tracking kann die Betrachtung in einer Branding
Funnel Map zusammengestellt werden. Diese Karte indexiert die einzelnen Parameter.
Die Werte werden dabei zu Kurven verbunden.
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EEE Brand Profile Analysis

Die Brand Profile Analysis hilft, das wahrgenommene Profil der Marke besser zu verstehen.
Es wird iiber eine Konsumentenbefragung gewonnen und stellt die relative Stirke der
Marke bei emotionalen und funktionalen Attributen in Bezug auf die Wettbewerber
dar.

Marke A/B [andes-

Marke A durchschnitt Marke B

Ist ein starker Fithrer

Kann man vertrauen

Ist modern und innovativ

Wiirde von meinen Freunden als
»gute Wahl« beurteilt werden

Ist exklusiv

Wird von Experten empfohlen

Ist ein fairer Partner

Ist international erfolgreich

Hebt sich von anderen ab

Ist fiir Leute wie du und ich

T
|
|
|
|
T
|
|
|
|
|
|
|
1
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|

1 2 3 4 5 6 7

Trifft auf die Firma Trifft auf die Firma
tiberhaupt nicht zu absolut zu

Abb. 35: Markenprofil-Analyse
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Kunden

Vertrieb

Ziel ist es, die Marke konsistent,
differenzierend und préferenz-
bildend in der Wahrnehmung der
Zielgruppe zu platzieren

”

Mitarbeiter
Channel-
partner

Nicht-
Kunden

Proposition

Die Value Proposition bestimmt
eine relevante und mdglichst
differenzierende Positionierung
im Wettbewerbsumfeld

markt < Talents

Die Value Proposition ist aus der Kundensicht
abzuleiten

Abb. 40: Value Proposition Entwicklung

Relevanz
Markenprofile

Marktdeterminanten
Equity Treiber

Abb. 41: Determinanten der Value Proposition Entwicklung
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Nach innen gerichtet verpflichtet die Value Proposition alle Fithrungskrifte und Mit-
arbeiter auf das iibergeordnete Wertversprechen der Marke und bietet so dauerhafte
Orientierung. Im Sinne eines Steuerungsinstrumentes funktioniert die Value Proposition
auf hoch aggregierter Ebene. Sie definiert den Kurs und ldsst Abweichungen von der
eingeschlagenen Richtung erkennen.

In Bezug auf den Kunden ist eine klare Value Proposition-Struktur zu erar-
beiten, die den Kundennutzen beschreibt, die Markeneigenschaften herausarbeitet und
ihre emotionalen Attribute festlegt. Alle Elemente miissen eindeutig definiert sein und
ineinander greifen, um ein konsistentes Gesamtkonzept auszubilden. Die Struktur muss
dabei die Basisfragen beantworten:

® Welches zentrale Nutzenversprechen vermittelt die Marke?

L Worauf liegt der Fokus?

L Welches sind die funktionalen und emotionalen Attribute, die dies unterstiitzen?
| Wie ist die Markenpersonlichkeit zu beschreiben?

Kernbausteine Kernfragen Zielsetzung

Fiir welches einzigartige Nutzenversprechen
soll die Marke in der Wahrnehmung ihrer
Zielgruppe stehen?

Welches ist das eine herausragende Kern-
element des Nutzenversprechens?

L Kernbausteine miissen
Was hat der Kunde personlich vom e
Nutzenversprechen? « 5o klar definiert und

abgegrenzt werden

Welche Leistungsdimensionen/funktionalen
Attribute der Marke stiitzen dieses
Versprechen?

« ein fokussiertes, in sich
stimmiges, konsistentes
Gesamtkonzept ergeben.

Welche emotionalen Charakteristika kenn-
zeichnen die Markenpersonlichkeit?

Abb. 42: Value Proposition — Ubersicht

Bei der Beantwortung dieser Fragen sind differenzierte Kriterien zur Validierung her-
anzuziehen, die es ermdoglichen, die unterschiedlichen Sichtweisen tiber das Messen an
einem einheitlichen Wertekanon vergleichbar zu machen.

Ist das, was die Marke verspricht, glaubwiirdig, differenzierend, relevant und lie-
ferbar? Ist es zu verteidigen gegen den Wettbewerb und gleichzeitig leicht und schliissig
zu kommunizieren sowohl nach innen als auch nach auflen?
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Marketing

Werbung/
Infrastruktur

Medien

»Point of
Sale«
Marketing

Corporate Identity/
Corporate Design

Integriertes

Customer Brand
Relationship
Management

Interne
Management Kommunikation

Internet/
Neue
Medien

Sponsoring

Public
Relations

Forschung

Quelle: BBDO Consulting
Abb. 46: »Brand Management Wheel« der BBDO Consulting

Aufsetzend auf bereits vorhandenen Einzelbausteinen wird mithilfe des Brand Manageme:
Wheel das notwendige Gesamtprogramm fiir den Brand Roll-Out entwickelt. Fiir jed:
seiner Elemente werden Einzelarbeitspline erstellt, die zur Definition und Fithrung di
konkreten Implementierungsmafinahmen dienen. Dieser Prozess dient auch der Etat
lierung von Prozessroutinen, welche die Stabilitit der organisatorischen Infrastruktt
verstarken und eine einheitliche Steuerung mit hoher Prozesssicherheit gewihrleiste;
Haufig wird hierdurch auch eine Qualifizierung der Mitarbeiter in inhaltliche un
Management-Fahigkeiten erreicht.

In konkreten Projekten konnten durch diese Vernetzung von Inhalt und Proze
Einsparungspotenziale von bis zu 20% auf das Marketingbudget aufgezeigt werde
Neben den Einsparungspotenzialen lassen sich ndmlich Empfehlungen fiir effiziente;
Mittel- und Budgetallokation realisieren.

Die aufgezeigte Vorgehensweise erméglicht es, sehr gute Anhaltspunkte fiir d
betriebswirtschaftliche Vorteilhaftigkeit bestimmter Szenarien zu erhalten. Die Uberfiit
rung in einen integrierten Brand Management Prozess stellt sicher, dass das als richt:
erachtete auch richtig umgesetzt wird. Zudem kann dies die Basis fiir eine dauerhaf
inhaltliche wie prozessuale Verankerung der Marketingphilosophie im Unternehme
sein. Die primire Zielsetzung des Strategic Brand Management Prozesses besteht dah¢
darin, einen aktiven Beitrag zur Wertsteigerung von Unternehmen zu leisten.
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Balance zu finden zwischen Synergievorteilen und dem Nutzen einer starken globalen
Marke einerseits und der Vielfalt und Flexibilitit der lokalen Gruppengesellschaften
und lokalen Marken andererseits.

Auf Basis dieser Voriiberlegungen wurde das Zusammenspiel zwischen der Marke
Allianz und den Marken der Gruppengesellschaften durch ein neues, innovatives Konzept
definiert: Aufbau der Allianz zu einer globalen Marke unter gleichzeitiger Respektierung
und Nutzung des Wertes von lokalen Marken.

4.2.3 Brand Management Systematik der Allianz Group

Das erworbene Markenportfolio war durch die vergangene Expansionstitigkeit sehr
komplex geworden. Im hart umkédmpften internationalen Wettbewerb bedurfte es einer
konsequenten Neuordnung. Um die neuen Aufgabenstellungen bewiltigen zu kénnen,
entwickelte das Group Marketing der Allianz eine Brand Management Systematik. Die
Systematik umfasst einen vierstufigen Prozess und ermoglicht mit dem dazugehérigen
Instrumentarium die faktenbasierte Ordnung und Steuerung des vielschichtigen Marken-
portfolios und bildet damit die Basis fiir das effektive und effiziente Markenmanagement
des Unternehmens.

Die zentralen Fragestellungen der Brand Management Systematik sind die 4
folgenden:

L. Brand Portfolio Strategy: The right set of brands

2, Brand Architecture: The right interaction of brands

3. Brand Building: The right communication of brands

4. Brand Performance Management: The right allocation of investments.

Dieser Prozess bildet die Grundlage jeder zukiinftigen markenrelevanten Entscheidung.

1 2 3. 4.
Brand Portfolio Brand Brand Brand Investment
Strategie Architecture Building Management

e Ermittlung e Marktsegmentierung o Definition Value e Definition Brand
Markenpotenzial o Zielgruppensegmen- Proposition Investment Strategie

5 az:el?;ni?nage tierung e EnF;/;!ckIung Brand e Entwicklung strategischer

RS 53 Entwicklung_ Building Strategie lsjtnd oPera;\:-Tfrn
Entscheidungen Markenarchitektur CHEngRiIE

e Branding Systematik

Quelle: BBDO Consulting
Abb. 57: Allianz Brand Management Systematik
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Kapitalgeber
Kunden
_Mitarbeiter

Quelle: Allianz

Abb. 63: Allianz One-Voice-Strategy

Die One-Voice-Strategy wird bei Allianz tiber alle additiv wirksamen Medien angewandt:
Klassische Werbung, Sponsoring, Auflenwerbung, Public Relations, Verkaufsforderung,
Online Advertising, Dialogmarketing und Personal Sales. Die Herausforderung zur
wirksamen Vermittlung von Markeninhalten ist hierbei die Auswahl der Medien nach
ihrer spezifischen Funktionalitit, die Definition der Kommunikationsziele und das
optimale Zusammenspiel untereinander.

@@®m Kommunikation

Die Bedeutung der Markenkommunikation fiir den geschiftlichen Erfolg wurde von
Finanzdienstleistern lange unterschitzt. Traditionell konzentrierte sich die Branche
in der Vergangenheit auf Produkt-/Preis-/Service- und Distributionspolitik. In diesen
Bereichen hat bereits ein Grofiteil aller Unternehmen ihre Prozesse weitgehend optimiert,
so dass sie im Wettbewerb zueinander kaum noch Differenzierungspotenzial ausschopfen
konnen. Folgerichtig wird die Qualitit der Kommunikation zu einem entscheidenden
Faktor in der Differenzierung von Wettbewerbern.

Erfolgskritisch ist hierbei die umfassende, abgestimmte Nutzung aller zur Verfiigung
stehenden Kommunikationskanile unter der Pramisse, einen einheitlichen Markenauftritt
zu erzielen. Das Stichwort »Integrierte Kommunikation« sei hier kurz genannt, welches
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Es gilt, in Zukunft Media Investments in gleicher Weise wie andere Investitionen zu
managen bzw. zu controllen, namlich entsprechend ihrer Kosten-/Nutzen-Verhiltnisse.
Dabei hat sich die Allianz Group die Aufgabe gestellt, Methoden zur Allokation und
Steuerung der Budgetmittel zu entwickeln. Um ein effizientes Brand Management
sicherzustellen, wurden vier Kernziele definiert:

1l Die Schaffung von Transparenz iiber die Markeninvestitionen und Markenper-
formance weltweit.

2, Die Ableitung von gruppenweiten Standards fiir die Mediaplanung.

3. Die Entwicklung sowohl von strategischen als auch operativen Steuerungshil-
fen.

4. Und zuletzt die Einbindung in die Allianz Group internen Controlling Betrach-

tungen, der Economic-Value-Added (EVA) Systematik.

Die EVA Systematik der Allianz ist abgeleitet von der wirtschaftlichen EVA Betrachtung.
Der Fokus liegt dabei auf der Suche nach der profitabelsten Alternative bei Investitionen
in die Marke. Der Sinn dieser Systematik ist folgender: Eine Mediainvestition kann nur
dann sinnvoll sein, wenn die Investition einen hoheren Return on Investment (ROI)
erreicht als alternative Investitionsformen. Die extrem hohen Mediainvestitionen, denen
Unternehmen mit fithrenden Marken gegeniiberstehen, und die oftmals sehr niedrige
Effizienz von Kommunikationsaktivititen verdeutlichen die hohe Bedeutung eines
internen EVA Controllingverfahrens.

v
|
Radio
Print

Sponsoring

Aufbau strukturierter Datenbank
Kategorisierung aller Brand Investments

o Transparenz liber

Markeninvestitionen schaffen

KPI-Analysen

%W Rde

Pt Gesamt.

Bestimmung von effektiven BudgetgroBen

Anwendungsregeln fiir Auswahl und Kombination Medien

Mediaplanung ableiten

Strategische und operative »Marken-Cockpit« als operatives Planungs-
Steuerungshilfen entwickeln : und Kontrollinstrument fiir Marketingaktivitaten

Darstellung Einfluss Brand Investments auf EVA
Aufzeigen Hebel zur langfristigen Optimierung EVA

° Verkniipfung mit EVA-
Systematik darstellen

Quelle: BBDO Consulting, McKinsey

Abb. 81: 4 zentrale Aufgaben beim Allianz Brand Investment Management




[oo] »Butiopuow« pun »Bunyell« SaYISIUCINRP uR — HdYP0) pueig :zg "qqy
bunynsuod. 0ggg :3j1end

128 @ B E Strategic Brand Management Process

[euondo |

401VN1VAT (e JauBw
ALIND3 anvyg L9\ 2Je13uoW Jap 11 Yd0y I\

RFEE o. B2 sitFeadidl (UBWWOUSBIYRM UIBGIOMAGUaN, A
by w\ _ 4371404d usueA’|al uap nz YIg|bIIA
T aNvyg Wi uayeydsuabisjassn|yds jne
o e TETTL bnzag wi ayie\ suBw paim i

[ 4 bunesoqon . A

N334DS 3UID N} [9G3Y-/UBI0IN}[3SSN|YIS
aNvyd puis sepn ¢uagatiabue axyiels
-UdMJBJA dulaWw Jaysiq ey SepA
) pueig g X3ANI ¢SplRywn
PUBIG UMD 7 H1ON3Y1S -SQUBMBGIIBAN UslueAR|aI SBp ey
v pueig | dNvyd -J3UUl IR\ BUIBW 1SI HJeIS BN

— |oo] buppel)jeshjeuy — — uabeu4 spuabajpunig) — — uduolsuawiq -




Der Wert ist das Ziel — Markenwert erkennen, Markenwert sichnern & 8 &8 145

versuchte das Unternehmen, mit New Coke eine geschmacklich verbesserte und durch
eine Vielzahl von Blindtests und Marktforschungsergebnissen untermauerte neue Version
von Coca Cola auf den Markt zu bringen. Statt der erwarteten Zustimmung, erntete das
Unternehmen jedoch einen Sturm der Entriistung und eine Flut von Protestbriefen seiner
Kunden. Die Folge war, dass das neue Produkt bereits zwei Monate nach Einfithrung
wieder vom Markt genommen werden musste. Die Einfithrung des neuen Produktes wurde
zum Flop, weil sie dem subjektiven Markenempfinden, der jahrelang aufgebauten Priagung,
zuwider lief. Das Beispiel zeigt, wie ein objektiv richtiges Vorgehen des Managements
anhand schliissiger Ergebnisse der Marktforschung und mithilfe des richtigen Manage-
mentinstrumentariums dennoch zu Fehlentscheidungen fithren kann, weil das Wissen
iiber die Funktionsweise von Marken und die Erkenntnisse iiber die Wirkungsweise
von Marken beeinflussenden Entscheidungen nicht gentigend beriicksichtig wurden.

Dass auf immer enger werdenden Konsummairkten Marke und Markenkom-
munikation den objektiven Produkteigenschaften zunehmend den Rang ablaufen und
somit den eigentlich bleibenden Wert darstellen, mit dem sich das Geschift langfristig
betreiben lisst, belegt auch die Markengleichheitsstudie der BBDO Consulting, die zuletzt
1999 durchgefiihrt wurde. Sie zeigt, dass sich Produkte in den Konsumgiitermarkten
immer stirker angleichen. Zwischen 70 und 80 Prozent der Befragten konnten je nach
Produktkategorie so gut wie keine oder nur geringe Abweichungen in den Produktqua-
litaiten und -auspragungen erkennen. Wenn sich also Absatzzahlen oder Margen von
Konsumgiitern dennoch wesentlich unterscheiden, muss dies andere Griinde haben, die
vorrangig in der subjektiv wahrgenommenen Stirke einer Marke liegen. ,

Wer strategische Entscheidungen auf den Wert einer Marke richtig einschitzen
kann, der kann den richtigen Plan fiir die Zukunft von Marken definieren, Produkte
gezielt fithren, weiterentwickeln, diversifizieren, negative Einfliisse auf bestehende Marken |
verhindern und gezielt von bestehenden Markenwerten profitieren sowie diese erhohen. Die /
Schokoladen-Marke Milka genauso wie die Handcreme-Marke Nivea entstanden bereits
zu Beginn des vergangenen Jahrhunderts und gehéren zu den starksten und bekanntesten
Marken, die im Einzelhandel zu finden sind. Mitte der achtziger Jahre begann Milka, das
iiber Jahrzehnte aufgebaute Markenvertrauen fiir eine Diversifizierungsstrategie zu nutzen.
Man stieg mit der Lila Pause in das Schokoriegelgeschift ein, mit Milka Milkinis in das
Marktsegment Kinderschokolade und brachte mit Milka Mona Lila ein alkoholhaltiges
StuBigkeitenprodukt auf den Markt. Aulerdem wurde das sehr preisunsensible Segment
der Saisonprodukte (Ostern und Weihnachten) sehr erfolgreich bearbeitet. Was stark
begann und 1989 sogar zur Verleihung des deutschen Marketingpreises fiihrte, brachte
gegen Ende der neunziger Jahre die Erkenntnis, dass die Marke Milka nunmehr unter
einer Verwisserung des Images, einem Schrumpfen der Margen und dem Verlust von
Marktanteilen zu leiden habe. Anders die Marke Nivea, die vor dem Hintergrund der
bestehenden starken Marke nicht nur neue Produkte entwickelte, sondern stets bemiiht
war, neue Ausprigungen fiir zu bearbeitende Marktsegmente zu kreieren. Als erste besetzte
die Marke Kategorien wie »Pflegender After Shave Balsamg, »Pflege fiir die reife Haut«
oder »Pflege fiir die Haare«. Wihrend sich Milka mit ihren Innovationen stets in das
Fahrwasser starker — oft allzu starker — Konkurrenten in bestehenden Segmenten begab
und somit den Wert seiner Marke gefihrdete, setzte Nivea neue Maf3stibe, die das Mar-
kenimage befliigelten, die Werte-Assoziationen verstirkten und somit dem Wertausbau
der Marke auf ganzer Linie niitzten. Die Kernwerte der Marke hat Nivea dabei niemals
aufler acht gelassen und ist ihrer Value Proposition stets treu geblieben.
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von kurzfristigen Kosteniiberlegungen, sondern von langfristigen Erfolgserwartungen
gepragt sein muss.

Marken sind Werttreiber mit groBer Hebelwirkung

Wie sich die Marke in den tibergeordneten Shareholder Value einfigt, zeigt das Werttrei-
ber-Konzept, das als Ausloser fiir Werte fungiert. Nach der reinen Lehre schlagen sich
operative Entscheidungen wie Leistungsprogramm, Preispolitik, Werbung, Vertrieb und
Kundendienst vor allem in den Werttreibern »Umsatzwachstum« und »Gewinnmarge«
nieder. Investitionen kommen als Werttreiber im Umlauf- oder Anlagevermdgen zum
Vorschein. Einen letzten Werttreiber stellt schliefSlich die »Dauer der Wertsteigerung« dar.
Dabei handelt es sich um den vom Management geschitzten Zeitraum, wihrend dem
eine iiber den Kapitalkosten liegende Rendite erzielt werden kann. Zu diesen genannten
Wertreibern addiert sich die Marke als in der reinen betriebswirtschaftlichen Betrach-
tungsweise vernachléssigter Faktor, der allerdings einen der grofiten Hebeleffekte fiir den
Unternehmenswert ausmacht. Die einzelnen Werttreiber beeinflussen je eine der drei
Bewertungskomponenten »betrieblicher Cashflow«, »Diskontsatz« und »Fremdkapital,
aus welchen sich schlieflich der geschaffene Shareholder Value schitzen lasst.

Zielsetzung des
Unternehn?ens Geschaffener Shareholder Value
Bewertungs-
komponenten
Werttreiber
Fiihrungs- : ?
entscheidungen Operating Investition Markenstrategie Finanzierung

Abb. 90: Shareholder Value Netzwerk

Das Shareholder Value-Konzept bietet kein Patentrezept fiir die Steigerung des Unter-
nehmenswertes. Es identifiziert aber Ansatzpunkte fiir das Management, wie es diese
Wertsteigerung bewerkstelligen kann. Beispiele sind die Wettbewerbspositionierung
(Kosten-, Leistungsfiithrerschaft oder Differenzierungsstrategie), Organisation, strategische
Investitionen, Kommunikation, Anreizstrukturen fiir Wissenstriger, Kapitalstruktur-
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Spitestens wenn im Management die Notwendigkeit zum Wandel in der Unter-
nehmensorganisation erkannt wird, avanciert die Marke zur Klammer und gleichzeitig
zur Treiberin des Change-Prozesses.

So geht mit dem Wandel vieler Mirkte auch der Wandel der davon betroffenen
Unternehmen einher. Das Marketing wird hédufig nicht mehr als eine reine Unterneh-
mensfunktion angesehen, sondern wird immer mehr ins Zentrum der Unternehmens-
organisationen und -kulturen geriickt. Das Markenmanagement wird immer ofter zur
Chefsache erklirt. Im Idealfall fungiert die Marke nicht mehr nur als visueller Anreiz,
die Markenphilosophie wird gelebt und priagt das gesamte Unternehmensbild. Das heif3t
jedoch nicht, dass andere Faktoren als weniger wichtig eingestuft werden. In der Unter-
nehmensfithrung und -steuerung ist die Wirkungskette von Inputs wie Forschungs- und
Entwicklungsleistungen, Prozessverbesserungen und Kommunikationsmafinahmen auf
Prozessqualitidt, Geschwindigkeit zum Markt hin und schlie8lich auf Image-, Innovati-
ons- und Wertvorteile erkannt worden, die zu einer Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit
durch eine Steigerung von Marktanteilen fiihren.

~ Vorsprunginder
 Werbestrategie

* Steigende
Konkurrenz-
fahigkeit

 Foschungund .
. i Zuwachs
 Entwickiung: .

‘Produkte’ . Marktanteil

e Steigerung des
Unternehmens-
erfolgs

V Kiirze’reZeit'bi,sfz'ur’k' .
. Markteinfihrung

Abb. 91: Wirkungszusammenhang zwischen Geschaften auf Markenbasis und Erfolg

Viele Unternehmen haben die entscheidende Bedeutung des Kunden, neben der Marke,
fir den Unternehmenserfolg erkannt. Die Kundenzentrierung hat in vielen Fillen
Einzug gehalten. Als Konsequenz wird die gesamte Organisation auf den Kunden hin
ausgerichtet.




Markenwertmessung: Gleichung mit vielen Unbekannten & 8 153

rungsstrategie bestimmte Regionen nicht selbst bearbeiten und die Vermarktung von
Marke und Produkten aus diesem Grund in die Hidnde eines Partners legen will, der
fiir dieses Recht im Rahmen einer Lizenzierung ein Entgelt entrichtet. Typisches Beispiel
einer Ausweitung der Markennutzung durch Lizenzierung ist auch die Ausweitung der
Marke auf Produkte, die der Markeninhaber nicht selbst erstellen oder vermarkten
kann oder mochte. Nicht zuletzt in der Modebranche, in der starke Designermarken
wie Joop, Jil Sander, Lagerfeld oder Jean Paul Gaultier auch fiir Erginzungsprodukte
wie Parfiim oder Brillengestelle genutzt werden, kommt es hiufig zu einer Erweiterung
der Markenutzungsrechte.

1 Schadensermittlung

Nicht zu vergessen in diesem Zusammenhang ist die zunehmende Marken-/Produktpiraterie
und das so genannte Counterfeiting, das Marken durch die Nachahmung von Marken-
namen, -erscheinungsbild oder -produkten weltweit immensen Schaden zufiigt. Die
Markenpiraterie, vor allem bei Luxusgiitern, zieht eine Vielzahl von Gerichtsprozessen
mit Schadensersatzforderungen der Markeninhaber nach sich. Die Kenntnis des Mar-
kenwertes dient hier zur Ermittlung des entstandenen Schadens und zur Festlegung der
Hohe des Schadensersatzes.

5.5 Markenwertmessung: Gleichung
mit vielen Unbekannten

Kann der Markenwert also als Zielgrole fiir die Steuerung und das Controlling von
Unternehmen an sich genauso wie als Bemessungsgrundlage fiir den Erfolg eines Marken-
managers dienen? In Zusammenhang mit anderen Messgrofen und unter Beriicksichtigung
der komplexen Wirkungsgeflechte, die mit den Marken in Beziehung stehen, ist dies
moglich. Voraussetzung dafiir wire aber ein standardisiertes, allgemein anerkanntes
Marken-Bewertungsverfahren, das verldsslich Auskunft tiber den Markenwert gibt und
das ohne die Kopplung an bestimmte Unternchmensumstinde wie beispielsweise das
Vorhandensein einer Borsennotierung, zu vergleichbaren Ergebnissen fiihrt, sowohl im
Zeitverlauf als auch bei der Betrachtung beliebiger Unternehmen untereinander. Es ist
“langst an der Zeit, dass der Markenwert Eingang findet in die shareholder-relevanten
Messgrofien wie Umsatzrentabilititen, Cashflow, Return on Equity oder den Unterneh-
menswert als Ganzes.

Als Messgrofie fiir den Erfolg eines Markenmanagers, beispielsweise auch fiir die
Festlegung variabler Entlohnungsbestandteile und von Primien, ist die Entwicklung des
Markenwertes hingegen nur bedingt geeignet. Markenwerte bauen sich iiber lange Zeit-

ra_gme auf und sind nicht das Ergebnis kurzfristiger Aktionen. Markenmanagement muss
frei sein vom Denken in Quartalsergebnissen. Marken miissen iiber Jahre, wenn nicht
Jahrzehnte kontinuierlich gefithrt werden und diirfen nicht in Abhingigkeit kurzfristig
wertbeeinflussender Faktoren geraten. Markenfithrung muss das Ergebnis langfristiger

Planungen sein und darf nicht zum Spielball kurzfristiger ergebnis- oder bilanzkosme-
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L} Ertragswertorientierte Bewertung: planen mit der Zukunft

Ertragswertverfahren ermitteln zukiinftige Jahrestiberschiisse und berechnen diese mit
einem bestimmten Kalkulationszinsfuf8 als Gegenwartswert. Auf die Markenwerter-
mittlung iibertragen heift das, die erwarteten Markengewinne auf den gegenwartigen
Zeitpunkt zu diskontieren. Der Ertragswertgedanke wird in all den Praxismodellen zur
Markenbewertung eingesetzt, die einen Ewigen-Barwert-Faktor verwenden. In diesem
Fall enthilt dieser Faktor den Kapitalmarktzins und die Gewinnquote. Der Markenwert
lasst sich also durch branchenbezogene Multiplikationsfaktoren des Markengewinns oder
Umsatzes ermitteln.

Das ertragswertorientierte Modell von Kern fasst die Marke als Kapitalwert
zukiinftiger Zusatzgewinne auf. Dabei werden jedoch nicht die Gewinne selbst,
sondern der Umsatz zugrunde gelegt, wobei unterstellt wird, dass die Erzielung einer
brancheniiblichen Umsatzrendite (4 — 6 Prozent) moglich sein sollte. Kern betrachtet
den Markenwert als umsatzabhingige Funktion. Somit geht ein wachsender Umsatz
mit einem degressiv zunehmenden Markenwert einher (Wurzelfunktion). Das Modell
beinhaltet eine marktorientierte Variable, einen Lizenzsatz, der die Verkehrsgeltung und
den Umfang des rechtlichen Markenschutzes wiedergibt. Die Zukunftsorientierung wird
im Modell dahingehend beriicksichtigt, dass die Umsitze iiber die geschatzte Lebensdauer
der Marke diskontiert werden’

MW = Wert des Warenzeichnens, Markenwert
U = durchschnittliche Umsatzerwartung pro Jahr

"1 L = brancheniiblicher Zinssatz in Prozent
MW = U L- i— n = Zeitdauer der Umsatzerwartung in Jahren
q (q 1) (Lebensdauer der Marke)
q = 1+p/100 (Rentenbarwertfaktor),
mit p = landestiblicher Zinsfluss
= £ g (Kapitalisierungsfaktor)
q'=4g~1)

Abb. 94: Ertragswertorientierte Bewertung

Beim ertragsorientierten Ansatz von Kern bezeichnet der Markenwert die Umsitze, die
durch die Markierung des Produktes erzielt werden konnen. Die Annahme der degressi-
ven Markenwertentwicklung kann nicht belegt werden. Umsatzstelgerungen resultieren
sowohl aus Preis- als auch aus Mengeneffekten. Wachsende Mengen und Marktanteile
haben einen die Marke stiitzenden, fiir den Markenwert daher eher progressiven Effekt

9 Vgl. Kern (1962), S. 26f.
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Ferner fiihren die Beriicksichtigung des Zukunftsaspektes, die Expertenschitzung des
Lizenzsatzes, die willkiirliche Festlegung des Zeitraumes und des Zinssatzes zu einem
groflen Einfluss subjektiver Parameter,'”

Der Vorteil der ertragswertorientierten Markenwertbetrachtung liegt generell in
der Zukunftsorlentlerung des Ansatzes, da es sich bei der Markenbewertung um eine
zukunftsgerlchtete Potenzialbetrachtung handelt. Allerdings beinhaltet die Prognose
zukiinftiger Einnahmen- und Ausgabenstrome auch eine Vielzahl subjektiver, schwer
prognostizierbarer Faktoren, wie zum Beispiel die Festlegung des Kalkulationszinsfu-

Res.

i Lizenzbasierte Bewertung: Wert fiir den Markennutzer

Die lizenzbasierte Markenbewertung benutzt als Bewertungsgrundlage brancheniibliche
" erhobenen I Lizenzgebiihren auf den monetiren Wert der zu bewertenden Marke geschlossen
wird. Das Markenwertmodell nach Consor, einem amerikanischen Beratungsunternehmen,
basiert auf diesen Markenlizenzen, wobei das Ergebnis den realen Wert angibt, den ein
anderes Unternehmen fiir die Marke bezahlen wiirde, sei es beim Kauf oder fiir eine
Nutzungslizenz. Consor taxiert hierbei zunéchst die Markenstirke auf der Grundlage von
20 Schliisselfaktoren wie zum Beispiel Profitmargen, Position im Markenlebenszyklus,
‘Ubertragungsneigung und internationaler Markenschutz. Die dafiir erforderlichen Ver-
gleichsdaten liefert ein Datenarchiv mit iiber 8.500 realen, bereits erfolgten Lizenz- und
VVerkaufstransaktlonen Als Ergebnis erhalt man marktiibliche Markenlizenzgebiihren,
die als Bandbreite von Prozentsétzen beziiglich des Produktabgabepreises an den Handel
ausgedriickt werden. Diese Werte werden anschliefend mit der erwarteten verbleibenden
Lebensdauer der Marke, der jihrlichen Wachstumsrate des Markenumsatzes und dem
aktuellen Jahresumsatz unter Beriicksichtigung einer marktiiblichen Diskontierung
multipliziert. Das Produkt ergibt den Marken-Cashflow als aktuellen Markenwert:!!

Durchschnittliche

Durchschnitt der Verbleibende jahrliche Wachs- Aktueller Jahresumsatz

MW = | Lizenzgebiihrin% § X | (ebensdauer | X | tumsrate des x| tblichem Diskont-
des Produktabgabe- in Jahren Marken-Umsatzes satz uper Lebensdauer
preises (Handel) in % abgezinst

Abb. 95: Lizenzbasierte Bewertung

Ein Problem dieser Vorgehensweise besteht in der Annahme, dass es sich bei den
Lizenzgebtihren um eine objektiv korrekt ermittelte Grofle handelt. Auch wenn hierbei
auf eine Datenbasis vergangener Lizenztransaktionen zuriickgegriffen wird, ist es trotz
Beachtung weiterer 20 Schliisselfaktoren vermutlich duferst schwierig, eine vergleichbare

10 Vgl. Herreiner (1992), S. 38f.
i Vgl. Pimpl (1999), S. 99ff.
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Hedonischer Ansatz: Wert als Eigenschaft des Produkts

Eine besondere Form der preispremiumorientierten Markenwertmessung stellt der
hedonische Markenwertansatz von Sander dar. Der Ansatz der hedonischen Preisfunk-
tion zieht keine durch Kundenbefragung erhobenen Daten heran, sondern analysiert
Preisunterschiede verschiedener Produktvarianten und erklirt diese durch Unterschiede
in den Produkteigenschaften.

Grundlage dieses Verfahrens bildet die hedonische Preistheorie, deren zentraler
Gedanke darin besteht, dass ein funktionaler Zusammenhang zwischen Produktprei-
sen und Produkteigenschaften besteht. Der Produktpreis ldsst sich demnach mit einer
‘hedonischen Preisfunktion darstellen, die allgemein die Form P(I) = Pl isnidljpas, d)
hat, wobei P(l) der Preis des durch den Eigenschaftsvektor 1 charakterisierten Produkts
und I, die Eigenschaftsauspragung der Eigenschaft j ist.

Durch die Aufdeckung solcher hedonischer Preisfunktionen kénnen die mone-
tiren Zu- und Abschlige, d.h. die Produktpreisinderungen, ermittelt werden, wenn
die Produkteigenschaften variiert werden. Die Teilbetrige entsprechen den hedonischen
Preisen der einzelnen Produktmerkmale. Fiir den Fall der Marke als Produkteigenschaft
bedeutet das, dass durch die Differenzbetrachtung der Preis eines Produkts mit und
ohne Marke berechnet werden kann. Das Ergebnis ist der durch die Marke bewirkte
Erlés pro Produkteinheit. Zur Bestimmung des hedonischen Preises der Marke, d.h. des
Markenerl6ses pro Stiick, wird die multiple Regressionsanalyse eingesetzt.!> Wenn der
direkt auf die Markierung zuriickzufithrende Erlos mit dem Absatzvolumen multipli-
ziert wird, ergibt sich der markenspezifische Umsatz, der ohne die Markierung nicht
erwirtschaftet worden wire. Um die Nettogréfle des Markengewinns (Markenwert) zu
ermitteln, miissen die markenspezifischen Kosten (die bei einem unmarkierten Produkt
nicht entstehen wiirden) von den markenspezifischen Erlosen subtrahiert werden. Als
Differenz erhélt man den Gewinn aus dem immateriellen Vermogensgegenstand »Markex,
d.h. den Wert der Marke aus Sicht des Markeninhabers:

MW =  Erlésanteil der Marke —  Kosten der Marke
GewinngroBe Errechnet mittels hedonischer Errechnet aus der Differenz der Kosten
Regression des Markenartikels und eines nicht

markierten Anteils

Marke

Alle anderen Nutzenstifter/Benefits
Hedonischer Koeffizient fiir die Marke
Analoge Leistungskoeffizienten

|
Erlos = a, + bix; + X bx;
i=2

| R

o [ 5% ¢

Abb. 96: Hedonischer Ansatz zur Markenbewertung

12 Vgl. hierzu auch Sander (1995), S. 78f.
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(1) i Ie_'t (p —¢) - x (t,r) ot
0

Annahme: In jeder Periode verliert die Marke einen gewissen Prozentsatz g
(= Abwanderungsquote) ihres Kundenstamms durch Abwanderung. Formal heiBt das:

d X
(2) 9t e

Ersetzt man g durch die Kundenbindungsquote r aus der Beziehung g = 1 —r und lést
die Differenzialgleichung in (2) unter der Anfangsbedingung x(0) = kr nach x(t) auf,
dann lasst sich die Entwicklung des Kundenstamms folgendermaBen abbilden:

3) Xt r) = ke

Einsetzen in (1) und Losen des bestimmten Integrals fiihrt zu folgender einfacher Kundenwertformel:

_ =9k

. mit r—1#1
pEaa
n = Kundenwert t = Zeit
i = kontinuierlicher Zinssatz (Kapitalzins) r = Kundenbindungsquote
p-c = Kundendeckungsbeitrag k = Umfang des anfanglichen Kundenbestandes
x = Kundenstamm g = Abwanderungquote

Quelle: Fischer, Hermann, Huber (2001)

Abb. 98: Markenbewertung mittels Kundendeckungsbeitrag

5.5.2 Verhaltenswissenschaftliche Bewertungsmodelle

Die Bewertung von Marken mittels 6konomischer Gréfen weist immer das Defizit auf,
dass Markeneigenschaften aus der Sicht der Konsumenten sich nicht direkt im Bewer-
tungsergebnis niederschlagen. Eine exakte Markenbewertung ist daher problematisch,
weil die genauen Ursache- Wirkungsketten fiir die Verinderungen der 6konomischen
Grof8en nicht abschlieRend nachvollzogen werden kénnen. Gemessen werden konnen die
Markeneigenschaften nur vom Verbraucher her, da nicht nur durch seine Kaufentschei-
dung, sondern auch durch die bei ihm hervorgerufenen Assoziationsgebilde die Stirke
der Marke wesentlich mitbeeinflusst wird. Als Einflussgroffen auf die Markenstéirke
gelten Markenloyalitit, Bekanntheit, Imagebewertungen und Wiederkaufsraten. Allesamt
Faktoren, die zunichst der Steuerung und Kontrolle von MarketingmafSnahmen dienten
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und nicht dazu gedacht waren, in finanzorientierten Gréflen dargestellt zu werden.
Allen diesen Faktoren gemeinsam ist, dass sie klar der Marke zuordenbare Ergebnisse
liefern, welche die Stirke der Marke im Markt gegeniiber den Konsumenten oder auch
Mitbewerbern beschreiben.

Vereinfacht ausgedriickt besitzt eine Marke dann einen positiven kundenorientierten
Marktwert, wenn die Konsumenten einem Produkt aufgrund einer Markierung einem
nicht markierten Produkt mit ansonsten gleichen Eigenschaften den Vorzug geben.
Der kundenorientierte Markenwert ergibt sich daraus, dass der Verbraucher die Marke
als solche wahrnimmt und mit positiven Assoziationen verkniipft. Fiir diese Art der
Markenwert-Messung sind kundenorientierte Verfahren notwendig, die psychografisch
oder verhaltensorientiert die Stirke einer Marke aus Konsumentensicht bewerten.

Der Ansatz von Aaker: Die Sicht des Konsumenten

David A. Aaker, einer der bekanntesten Markentheoretiker, definiert den Markenwert
als »a set of assets and liabilities linked to a brand, its name and symbol, that add to or
subtract from the value provided by a product or service to a firm and/or to that firms
customers.« Aaker identifiziert fiinf Determinanten des Markenwertes: Markentreue,
Bekanntheit des Namens, angenommene Qualitit, Markenassoziationen und andere
Markenvorziige.

Markenwert
Name, Symbol

Abb. 99: Markenwert-Ansatz von Aaker

Die Markentreue driickt die Verbundenheit eines Nachfragers mit einer Marke aus.
Diese Loyalitdt zeigt sich u.a. im Wiederkauf und dem somit relativ konstanten Mar-
kenabsatz.

Die Markenbekanntheit kann die Voraussetzung dafiir sein, dass eine Marke
tiberhaupt in die Kaufentscheidung einbezogen wird. Bekannte Marken werden eher
als Unbekannte mit Qualitétskriterien in Verbindung gebracht. Es entsteht eine Ver-
trauensbasis zwischen Marke und Konsumenten.
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| Der Ansatz von Keller: Wissen erzeugt Starke

Keller geht von der Uberlegung aus, dass der konsumentenorientierte Markenwert vom
Markenwissen abhingt und sich aus einem WV”ergleich mit einem unmarkierten, aber
artgleichen Produkt ergibt.?® Das Markenwissen setzt sich aus Markenbekanntheit (gestiitzt
oder ungestiitzt) und Markenimage zusammen. Das Markenimage wird durch zahlreiche
Markenassoziationen bestimmt, die in einem semantischen Netzwerk miteinander ver-
bunden sind. Keller charakterisiert die Assoziationen in Bezug auf Art, Vorteilhaftigkeit
(d.h. Zufriedenheit des Konsumenten und positiver Gesamteindruck der Marke), Stirke
und Einzigartigkeit. Die verschiedenen Arten von Assoziationen kénnen hinsichtlich
Markeneigenschaften, Markennutzen und Gesamteindruck der Marke unterschieden
werden. Die Eigenschaften einer Marke umfassen produktbezogene Eigenschaften und
solche mit einem indirekten Produktbezug (z.B. Preis, Verpackung). In Abhingigkeit von
den jeweiligen Bediirfnissen der Nachfrager kann der Nutzen einer Marke funktionaler,
emotionaler oder symbolischer Art sein. Der Gesamteindruck einer Marke ergibt sich
schlieflich aus der Summe aller Einstellungen der Konsumenten.

Markenwissen

Markenkenntnis

Markenimage

Abb. 100: Ansatz von Keller

Keller liefert eine analytisch-konzeptionelle Beschreibung der Markenwertbildung, aber
die theoretische Fundierung des Ansatzes bleibt wage. Angesichts der 14 identifizier-
ten Determinanten vergrofert sich ferner die Problematik der Abhingigkeiten und
Beeinflussungen der einzelnen Faktoren untereinander. Auflerdem bleibt unklar, wie
die qualitativ ermittelten Markenbewertungen in monetire Einheiten transformiert

26 Keller (1993), S. 2.
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werden konnen. Insgesamt bleibt festzuhalten, dass es sich bei dem Konzept von Keller
um eine konzeptionelle Markenevaluierung handelt, deren empirische Bestdtigung noch
aussteht.?’

Emm Das Marken-Eisberg-Modell von Icon

Nach dem Marken-Eisberg-Modell?® des Marktforschungs- und Beratungs-Unternehmens
Icon ergibt sich die Markenstirke oder der Markenwert aus dem Markenbild und dem
Markenguthaben. Bildlich werden die Ergebnisse mithilfe eines »Eisberges« dargestellt,
der sowohl einen sichtbaren als auch einen verborgenen Teil besitzt. Das Markenbild
spiegelt den fiir die Konsumenten »sichtbaren« Teil einer Marke wieder, d.h. die vom
Kiufer wahrgenommenen kurzfristigen Mafinahmen des Marketingmix wie Gestaltung
des Produktes, der Verpackung und Kommunikation (z.B. klassische Werbung, Promotion,
PR und Events). Das Markenbild wird geprigt durch die Marken-Awareness, die Klarheit
und Attraktivitdt des inneren Markenbildes, die Eigenstindigkeit des Markenauftritts,
die Einprigsamkeit der Werbung sowie den Werbedruck. Das Markenguthaben steht
fiir den Teil des Eisbergs, der »unter der Wasseroberfliche« liegt. Er reprisentiert
eher die langfristigen Verdnderungen von Konsumenteneinstellungen und beinhaltet
auch frithere Investitionen in die Marke, die quasi als Guthaben unter der Oberfldche
liegen. Das Markenguthaben umfasst die Markensympathie, das Markenvertrauen und
die Markenloyalitit.?? Die Summe aus innerem Markenbild und Markenguthaben bildet
dann den inneren Markenwert.*’

e Markenbekanntheit

Subjektiv wahrgenommener
Werbedruck

Einpragsamkeit der Werbung
Markenuniqueness

Klarheit des inneren Bildes
Attraktivitdt des inneren Bildes

* Markensympathie
e Markenvertrauen
e Markenloyalitat

Abb. 101: Das Marken-Eisberg-Modell von Icon

27 Vgl. Bekmeier-Feuerhahn (1998), S. 98f.

28 Das Markenbewertungsmodell wird auch als Brand Trek oder Brand Status bezeichnet. Vgl.
Drees (1999), S. 20.

29 Vgl. Andresen/Esch (1999), S. 1013.

30 Vgl. Andresen (1991), S. 31f.
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fiir eine starke Marke. Ein klar differenziertes Nutzenversprechen und dessen konsistente
Umsetzung vor allem in der Werbung (beispielhaft hierfiir sind Nivea, Magnum-Eis oder
Persil) helfen, die Performance fiir den Nachfrager sichtbar zu machen. Die Persénlichkeit
der Marke duf8ert sich in ihrer Ausdruckskraft. Sie »steht fiir etwas«, wie z.B. Marlboro
fiir Freiheit und Abenteuer. Dies ist nur durch konsistente Nutzenversprechen und eine
tiber viele Jahre kontinuierlich gefithrte Werbestrategie moglich. Zum Dritten zeichnen
eine Power-Marke eine permanente und iiberragende Prisenz, Ubiquitit, Innovation
in Werbemittel- und Werbetrigerauswahl, Aktualitit und Modernitit im Auftritt aus
(z.B. Nokia, Langnese).

McKinsey geht davon aus, dass die quantitativen Markenstirkegrofien eine
Funktion der 3 P’s der Marke darstellen:

Quantitative MarkenstarkegroBen = f (drei Ps der Marke)
o Hoherer Marktanteil auf Dauer e Performance

* Hoheres durchsetzbares Preispremium e Personlichkeit

e Niedrigere Marketingkosten pro e Présenz

Umatz, z.B. durch Markentreue
e Hoheres Leveragepotenzial durch
Transfer, Extension, Lizenzierung

Abb. 103: Markenbewertung nach McKinsey

Die Markenbewertung nach McKinsey stellt einzelne Markenstarkegrofen in den Mit-
telpunkt und bezeichnet diese als quantifizierbar, macht jedoch keine Angaben zum
funktionalen Zusammenhang oder zum globalen Markenwert. Ferner ist es fraglich,
ob es sich bei den 3 P’s wirklich um alle relevanten Determinanten der Markenstirke
handelt.

- Psychometrische Markenpositionierungsmodelle (Emnid/Horizont)

Ein Beispiel fiir psychometrische Markenpositionierungsmodelle ist der Soziometrie-
Ansatz von Emnid/Horizont. Er misst ganz allgemein die soziokulturellen und psycho-
logischen Grundhaltungen durch die raumliche Rekonstruktion von Begriffswelten. Der
unterschiedliche Werthintergrund von einzelnen Zielgruppen dufert sich in spezifischen
Grundhaltungen, die sich an Begriffen festmachen lassen. So kénnen die Grundhaltungen
einzelner Zielgruppen tiber die Bewertung von Wortern gemessen werden. Die Ergebnisse
jeder soziometrischen Untersuchung werden in einem so genannten Mapping dargestellt.
Basis hierfiir ist eine soziometrische Positionierungsmethode z.B. Faktoranalyse oder
Mehrdimensionale Skalierung. Bezogen auf die Markenbewertung bedeutet dies, dass
Marken anhand von Dimensionen wie Sozialitit, Individualitit, Pflicht und Lebensfreude
in einem soziometrischen Raum angeordnet werden. Die Rekonstruktion des mentalen
Raummodells erfolgt auf der Basis von Konsumentenangaben.
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HIS-Jeans

Wrangler Mustang

Levi's

Abb. 104: Soziometrie-Ansatz von Emnid / Horizont Neuro - Markefing

Die in einer befragten Zielgruppe vorherrschenden soziokulturellen Grundhaltungen
und Werte (z.B. eine eher individualistische Kultur mit starker Pflichtorientierung oder
eine soziale, durch grofle Lebensfreude gepragte Kultur) ergeben die Dimensionen der
Markenpraferenzen. Eine Marke wird so positioniert, wie sie die Kombination von
Grundhaltungen und Orientierungen verkorpert, also z.B. Levi’s als Kombination von
Individualitdt und Lebensfreude.

5.5.3 Kombinationsmodelle: Verkniipfung von Unternehmens-
und Nachfragersicht

Sowohl die rein monetar orientierte Markenbewertung als auch die psychografisch,
verhaltensorientierten Modelle bilden zwar Ansatzpunkte fiir die Bestimmung des Mar-
kenwertes, fiihren aber nicht zu einer exakten und objektiven Wertbestimmung. Lag bei
den finanzorientierten Ansitzen die Schwiche in der zu geringen Beriicksichtigung der
durch die Marke beeinflussten Wirkungsfaktoren, so fordern die verhaltensorientierten
Modelle zwar das Verstindnis fiir die markenspezifischen Determinanten und deren
Wirkungsweisen, liefern aber nur in Ansétzen Losungsvorschlage fir die Ubersetzung
von ermittelten Faktorausprigungen in eindeutige monetire Groflen.

Die Aufgabe einer exakten Markenwertmessung sollte darin liegen, den Bezug
zwischen finanz- und verhaltensorientierten Einflussgrofien auf den Markenwert genau
herauszuarbeiten, zu operationalisieren und zu objektivieren. Den Wert von Ausdrucksfor-
men der Markenstirke wie Bekanntheit, Kaufabsicht, Image/Personlichkeitsassoziationen,
Produkt-Performance, Verbraucher-Relevanz, Uniqueness, Praignanz des Markenzeichens
und Wiedererkennung gilt es in monetiren Grofen sichtbar zu machen und als Ein-
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flussfaktoren mit 6konomischen Wert-Kenngroflen in Einklang zu bringen und zu
gewichten. Ansitze zur Auflosung dieser Problematik liefern betriebswirtschaftlich-
verhaltenswissenschaftliche Kombinationsmodelle, welche die Markenbewertung sowohl
aus Unternehmens- als auch aus Nachfragersicht verkniipfen.

mmE Der Markenwert-Ansatz von Interbrand

Der Markenwert-Ansatz der Beratungsgesellschaft Interbrand basiert auf einem
_Scoring-Ansatz (Punktbewertungsmodell) und ist den ertragsorientierten Verfahren
im weitesten Sinne zuzuordnen. Ausgangspunkt des Scorlng -Ansatzes sind die sieben
Faktoren Marktfiihrerschaft, Markenstabilitit, Markt, Internationalitit der Marke, Trend
der Marke, Marketingunterstiitzung, rechtlicher Schutz der Marke, die durch insgesamt
80 — 100 Kriterien operationalisiert und gemessen werden. Die Tabelle zeigt die den
Faktoren zugehorigen Kriterien/Indikatoren und die jeweilige Faktorgewichtung.*® Fiir
jeden Indikator kann die Marke einen vorgegebenen, maximalen Punktwert erreichen.
Die erreichte Punktzahl eines Faktors ergibt sich aus der Summe der Punkte ihrer
Operationalisierungskriterien. Zusammen mit der Gewichtung der Determinanten
bestimmt sie das in Punkten bewertete Markenwertpotenzial.?”

Marktfiihrerschaft 25% Marktanteil (MA), Marktposition, Relativer MA,
Marktsegment, Marktstruktur, Zukunftsaspekte u.a.

Markenstabilitdt 15% Historie, Aktuelle Position, Zukiinftige Entwicklung

Markt 10% Ubersicht (Wettbewerbsstruktur, Wert, Volumen u.a.),
Trend (Marktdynamik u.a.), Perspektiven

Internationalitdt der Marke 25% Vergangenheit (Export-Historie u.a.), Gegenwart
(Vertretung auf auslandischen Markten), Zukunft

Trend der Marke 10% Entwicklung (Verkaufsvolumen, MA), Status
(Wettbewerbstrend), Planung (Entwicklungspléne)

Marketing-Unterstiitzung 10% Qualitat und Kontinuitat (Werbeaktivitaten,
Verkaufsforderungen u.a.), zukiinftige Strategie

Rechtlicher Schutz der Marke 5% Namensrechte, Registrierung u.a.

Abb. 105: Markenwert-Ansatz von Interbrand — Determinantengewichtung

36 Vgl. hierzu auch Sander (1994), S. 69f., Herreiner (1994), S. 24f.
37 Vgl. Schlaberg (1997), S. 191.
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Die Ermittlung des monetiren Markenwertes vollzieht sich in vier Schritten. Nachdem
fiir jeden der sieben Faktoren im ersten Schritt ein Punktwert ermittelt worden ist,
werden die sieben Werte anschlieBend gemif ihrer jeweiligen Bedeutung fiir den Wert
der Marke gewichtet zusammengefasst, um zur Gesamtstirke der untersuchten Marke
zu gelangen: Tm dritten Schritt wird diese Punktzahl, die einen normierten Indexwert
im Bereich von 0-100 darstellt, mittels einer Transformationsfunktion in einen Multi-
plikator tiberfiihrt. Die Marken-Index-Kurve mit einem S-férmigen Verlauf stellt den
Markenmultiplikator als Funktion der Markenstidrke dar und ergibt im Endergebnis
einen Multiplikatorwert zwischen 0 und 20.?® Die Marken-Index-Kurve resultiert aus der
Markterfahrung von Interbrand und empirischen Ex-Post-Studien, bei denen retrograd
realisierte Preise bei Unternehmensiibernahmen und rekonstruierte Markenstiarke in
Beziehung gesetzt wurden.

groB 20
Multiplikator
klein 0
0 50 100
Markenstarke

Abb. 106: Markenwert-Ansatz von Interbrand — Die Marken-Index-Kurve

Im vierten Schritt wird nun der ermittelte Multiplikatorwert mit dem durchschnittlichen
NaE}iétéuergéWiﬁh der Marke der letzten drei Jahre multipliziert, um den monetiren
Markenwert zu bestimmen.

Das Interbrand-Modell stellt einen Versuch der ganzheitlichen Erfassung des Mar-
kenwertes dar. Ein breit angelegter Kriterienkatalog erfasst die Komplexitdt der Marke in
den wesentlichen Beurteilungsdimensionen. So ist das Modell auch zu Kontrollzwecken
einsetzbar, da Ist- und (gesetzte oder implizit beim Skalenmaximum liegende) Sollwerte
der Marke bei den einzelnen Kriterien miteinander verglichen werden kénnen.

Eine Schwiche des Ansatzes ist der starke Einfluss subjektiver Komponenten.
Diese Kritik bezieht sich vor allem auf die Auswahl und Gewichtung der Faktoren bzw.
ihrer Kriterien zur Bestimmung der Markenstirke, auf die willkiirliche Festlegung der
Skalierung des Multiplikators, auf die Abgrenzung des relevanten Marktes und die

38 Vgl. Berndt/Sander (1994), S. 1364f.
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3-Jahres-Durchschnitt, in einem Der Markenstarke-Starke-Score-Wert MS
15-Schritt-Verfahren relativiert aus Gber 80 Bewertungsdimensionen wird
mit Inflationsfaktor, Fremdmarken- regressionsanalytisch (Basis: realisierte
produktion, Vergangenheits- Markenverkaufserldse und Steuern etc.,
gewicht, Verzinsungsanspruch, rekonstruierte Markenstarke-Werte) in
sodann auf 1 Jahr bezogen einen Markenmultiplikator MM (iberfiihrt

Abb. 107: Markenwert-Ansatz von Interbrand — Bestimmung des monetaren Markenwerts

im Rahmen der Markengewinnermittlung notwendigen Schitzungen. Zur monetiren
Markenwertermittlung wird der Nachsteuergewinn herangezogen, was eine teilweise
Abhingigkeit des Markenwertes vom geltenden Steuersystem bedeutet. Ferner fithren
mangelnde Unabhingigkeit sowie die fehlende funktionale Hierarchisierung der Kriterien
und Korrelationen zwischen den Indikatoren zu Ergebnisverzerrungen. Einflusskrite-
rien werden so (parallel und sukzessiv) mehrfach eingebracht, was tendenziell zu einer
Uberbewertung fithrt. Zudem bleibt offen, ob die fiir die Markenbewertung relevanten
kundenbezogenen Faktoren ausreichend operationalisiert und beriicksichtigt wurden. Bei
den verwendeten Daten des Interbrand-Ansatzes handelt es sich zum groflen Teil um
Schitzwerte, sodass der monetire Markenwert im Endergebnis wohl eher als Schitz-
oder Tendenzwert zu sehen ist. ' AT e

Die Markenbilanz von A. C. Nielsen

Die Markenbilanz des Marktforschungsinstituts A.C. Nielsen enthilt, wie auch das
Interbrand-Modell, im Kern ein Scoring-Modell. Die Markenbilanz stiitzt sich auf
sechs Kriteriengruppen, die insgesamt 19 einzelne Kriterien beinhalten, welche als gute
Indikatoren fiir den Markenwert eingeschitzt werden.?®

Alle marktbezogenen Gréflen werden jeweils auf Wert- und nicht auf Mengenbasis
betrachtet, um dem Ziel einer langfristigen Markenwerterhaltung zu entsprechen und einem
kurzfristigen »Ausverkauf« der Marke iiber eine Preis-Mengenstrategie entgegenzutreten.
Die Auspriagungen der 19 Kriterien werden in normierte Skalenwerte transformiert, um
Vergleichbarkeit und Operationalisierung zu ermoglichen und anschliefend summiert.

Sie konnen maximal eine Gesamtzahl von 500 Punkten erreichen, wobei eine unter-

schiedliche Gewichtung der einzelnen Kriterien vorgenommen wird. Aus der Hohe der
Gesamtpunktzahl ergibt sich ein Markenwertfaktor, der einen Anhaltspunkt fiir das
Zukunftspotenzial der Marke darstellt.*? Die genaue Vorgehensweise bei der Skalierung
und Gewichtung der Daten wird jedoch aus Wettbewerbsgriinden von Nielsen nicht
niher erldutert.

39 Vgl. Schulz/Brandmeyer (1989), S. 366.
40 Vgl. Sander (1994), S. 81.
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I.  Was gibt der Markt her?
1. DerWert des Marktes (Potenzial der Marktentwicklung)
2. Die Entwicklung des Marktes
3. Die Wertschopfung des Marktes

Il. Welchen Anteil holt sich die Marke aus ihrem Markt?
Der wertmaBige Marktanteil

Der relative Marktanteil

Die Marktanteilsentwicklung

Der Gewinn-Marktanteil

O T o

lll. Wie bewertet der Handel die Marke?
8. Die gewichtete Distribution
9. Die Handelsattraktivitdt der Marke

IV. Was tut das Unternehmen fiir die Marke?
10. Die Produktqualitat
11. Das Preisverhalten der Marke
12. Der Share of Voice

V. Wie stark sind die Konsumenten der Marke verbunden?
13. Die Markentreue
14. Das Vertrauenskapital der Marke
15. Der Share of Mind (ungestiitzte Markenbekanntheit)
16. Die Werbeerinnerung
17. Die Markenidentifikation

VI. Wie groB ist der Geltungsbereich?
18. Die Internationalitat der Marke
19. Der internationale Markenschutz

Abb. 108: Kriteriengruppen der Markenbilanz von A. C. Nielsen

In einem weiteren Schritt wird der monetire Wert der Marke mittels des Ertragswertver-
fahrens bestimmt. Dabei werden der aus dem Branchenumsatz per Marktanteilsschdtzungen
abgeleitete Umsatz und die Branchenrendite der Marke zugrunde gelegt und mit einem
Diskontierungsfaktor (langfristiger Kapitalmarktzins plus Risikozuschlag als Funktion
der Markenstirke) abgezinst. Der Diskontierungsfaktor bzw. die darin enthaltene Hohe
des Risikozuschlags ergibt sich aus der Hohe der mit dem Scoring-Modell ermittelten
Punktzahl. Hohe Punktzahlen fiithren zu einem insgesamt niedrigen Diskontierungsfaktor
und somit zu einem hohen Ertragswert der Marke (und vice versa). Der Ertragswert
wird dabei als Ausdruck des Markenwertes verstanden.?!

41 Vgl. Berndt/Sander (1994), S. 1363.
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Abb. 112: Markenkraft-Modell der GfK

Die Eignung des GfK-Modells zur Markenbewertung, insbesondere zum Zweck der
Markensteuerung, ist aufgrund der begrenzten Erklarungskraft eingeschrankt. Der durch
das Modell ermittelte Wert fiir die Markenkraft kann nicht erkldren, warum der Wert
hoch oder niedrig ist, wie die Markenkraft beeinflusst wird und welche Mafinahmen zu
ihrer Erhohung ergriffen werden miissen. Um den Markenwert zu stirken, muss man
daher auf verhaltenswissenschaftliche Daten zuriickgreifen. Der Konsument und seine
Sicht von der Marke sollten einbezogen werden, wobei dies nicht durch die Anzahl der
Kaufakte erfolgen kann. Das Modell ist auBerdem auf die Ermittlung von Wertdifferenzen
ausgerichtet. Einen absoluten Wert fiir die Markenkraft, d.h. den absoluten Markenwert,
koénnte man nur erhalten, wenn man die Wertdifferenz der Marke zu einem fiktiv
markierten bzw. unmarkierten Produkt bestimmt.*’

@@ % Der Ansatz von Semion

Die Semion Brand Broker GmbH misst den Markenwert mithilfe eines Ansatzes, der
zunichst vier Faktoren aus ﬁnanzw1rtschafthchen, marktbezogenen, verhaltensorientierten
und Imagedaten berechnet und diese in einem zweiten Schritt mit einer Netto-Gewinn-
grofe in Beziehung setzt. Zwar ist bekannt, aus welchen Kriterien sich die vier Faktoren
‘Finanzwert, Markenschutz, Markenstirke und Markenbild zusammensetzen, die genaue
Bewertung der Kriterien und die daraus resultierende Berechnung der Faktoren ist aber
ebenso schleierhaft wie nicht genau nachvollziehbar. Die vier Faktorwerte werden addiert,
um anschliefend mit dem durchschnittlichen Vorsteuergewinn der vergangenen drei
Jahre multipliziert zu werden.

Die Faktorbewertung ebenso wie die Auswahl der zu bewertenden Kriterien
Grofen, die Hinweise auf das Entwicklungspotenzial und die Nachhaltigkeit einer Marke
geben. Die Generierung der Datengrundlage, besonders fiir den Faktor Markenbild, ist
duflerst aufwendig.

47 Vgl. Esch/Andresen (1997), S. 15f.
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Finanzwert des Markenstarke
Unternehmens Marktanteil
Vorsteuergewinn Markteinfluss
Gewinnentwichlung MKT-Aktivitaten
Distributionsgrad
Bekanntheitsgrad

Auftritt und Potenzial

Semion

Markenwert
Markenbild

Verbraucherassoziationen
Imageposition im Markt, zum
Verbraucher und zum Produkt

Markenschutz
Warenverzeichnis
Markenumfeld

Internationaler Schutz

Abb. 113: Ansatz von Semion — Vier Faktorwerte

; Finanz- Markenschutz- Marken- Markenbild
MW = Finanzwert X [ wert +  Kollisions- SPEIE G A Sy faktor
Faktor faktor faktor

Abb. 114: Ansatz von Semion — Ermittlung des monetdren Markenwerts

® Der Ansatz von Sattler: Empirische Analyse

Die Ermittlung des langfristigen Markenwertes mittels Indikatorenmodell erfolgte nach
Sattler durch eine empirische Untersuchung in fiinf Schritten. Im ersten Schritt werden
durch eine explorative Expertenbefragung potenzielle Markenwertindikatoren identifiziert.
Experten erhalten abstrakte Marken eines ihnen vertrauten Marktes, um diese anhand
bereits bekannter und weiterer als fiir den Markenwert als wichtig erachteter Kriterien
zu beschreiben.*® Das Ergebnis sind die Kriterien, die fiir die Beurteilung des langfris-
tigen Markenwertes eine hohe Relevanz besitzen: Marktstellung der letzten finf Jahre,
wertmifliger Marktanteil, gewichtete Distributionsquote, gestiitzter Bekanntheitsgrad,
Imagevorteil gegeniiber Wettbewerbern laut Markenbefragung, Wiederkaufrate.

Darauf aufsetzend bringen die Experten diese anhand der identifizierten Marken-
starkekoeffizienten beschriebenen Marken in eine Rangfolge hinsichtlich ihres langfristigen
Werts. Auf Basis der Expertendaten wird anschlieSend mithilfe einer Conjoint-Analyse
und per Regression die relative Bedeutung der Indikatoren fiir die langfristige Prognose
des Markenwertes ermittelt. Sind diese Koeffizienten bekannt, kann daraus der langfristige
Markennutzen einer beliebigen Marke bestimmt werden.

48 Vgl. Sattler (1997), S. 47.
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Bildliches
Markenwissen

Markenstarke

Verbales
Markenwissen

Abb. 115: Ansatz von Bekmeier-Feuerhahn — Indikatoren fiir Messung der Markenstarke

1. Markenstérke = f1 fa (Markenbewusstsein, Produktwahrehmung,
Gestaltungsnutzen)
-
- Aufpreisbereitschaft fo (Zugriffstahigkeit, Intensitat, Qualitat, Einigartig-
- Markenerweiterungsakzeptanz artigkeit des bildlichen und verbalen Markenwissens)
- Markentreue
- Markenzeichenerkennung
- Marken-Pull-Effekt
- Zukunftseinschatzung
fa = additiv verkniipft
fp = multiplikativ verkniipft
2. Markengewinn = f2 (MarktgroBe, Marktzuwachstum, Marktqualitdt, Wettbewerb,
Marktposition)
3. Markenwert = f lf fil

Abb. 116: Ansatz von Bekmeier-Feuerhahn — Ermittlung des Markenwerts

Der ganzheitliche Markenwert fiir eine bestimmte Marke entsteht, indem die Kennziffern
Markenstirke und Markengewinn mit deren Marktpreisen multipliziert und aufsummiert
werden. Das Ergebnis aus monetidrem Markenstirkeertrag und Markengewinnertrag ergibt
den objektivierten, marktorientierten Markenwert.

Beim Modell von Bekmeier-Feuerhahn handelt es sich um einen ganzheitlichen,
integrativen Markenbewertungsansatz, der einen konkreten monetiren Wert liefert, der
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Im dritten Schritt findet die Bewertung der Produkte statt, wobei alle Faktoren,
die die Kaufentscheidung beeinflussen, berticksichtigt werden. Hierbei kann auf die
Ergebnisse von Produkttests zurtickgegriffen werden, bei denen fiir die kaufrelevanten
Faktoren jeweils Punkte vergeben werden. Nachdem alle Produkte bewertet sind, werden
die ermittelten Werte ebenfalls indiziert. Die Durchschnittspreise aus den Panelauswer-
tungen werden in Indexwerte umgerechnet. Fiir jedes Produkt wird daraus der Quotient
aus Produktleistungs- und Preisindex (L/P-Index) bestimmt.

Der MA/GDIS-Index und der L/P-Index bilden die Koordinaten fiir die grafische
Darstellung in einer Matrix. Die Werte geben an, wie erfolgreich ein Produkt im Vergleich
zum Markt-Durchschnitt bzw. wie gut oder schlecht sein Preis-Leistungs-Verhiltnis
ist:

MA/GDIS

Abb. 117: Ansatz von PreiBner — Bewertung der Produkte

Die Abbildung zeigt, dass die Marken A und B unterbewertet sind (schwache Marken). B
besitzt allerdings das beste Preis-Leistungs-Verhiltnis und hat das Potenzial zur Markt-
fuhrerschaft. C und D werden derzeit »tiberkauft« (starke Marken). Thre Marktposition
diirfte sich langfristig verschlechtern. E liegt dagegen genau auf der Diagonalen. Man
kann daher davon ausgehen, dass sie zunéchst ihre relative Marktposition behalt.

Bei dieser Art von Nachfragerstatus- und Marktstatus-Modellen ergibt sich der
Markenwert(-index) als Output-/Input-Quotient:
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Markenwert (Brand Equity)

MA-Index
gewichtete Distributionsquote-Index

Markenwert-Index = :
Produktleistungsscore-Index

Preis-Index

Abb. 118: Ansatz von PreiBner — Markenwert-Index

Entsprechend dem Denkkonzept von Produktionsfunktionen diirfen Input und Out-
put weder addiert noch multipliziert, sondern nur im Sinne einer Effizienzermittlung
quotiert werden. Dies hingt damit zusammen, dass eine Addition oder Multiplikation
den Markenwert durch eine »Doppelberiicksichtigung« der Faktoren kiinstlich erhohen
wiirde, da in der Regel der Output einer Periode t in der nichsten Periode t+1 wieder
als Input investiert wird bzw. ein eingesetzter Input in der nichsten Periode als Output
wirksam wird.

Die Markenwert- bzw. Markenpotenzialermittlung mittels des Output-/Input-
Ansatzes ermoglicht es, die Richtung, in die sich der Marktanteil eines Produktes
(bei konstanter Distribution) im Vergleich zum Wettbewerb potenziell bewegen wird,
darzustellen. Es wird zudem auf Produkte aufmerksam gemacht, die sich z.B. weit
von der Diagonalen entfernt haben und einer genaueren Analyse bediirfen. So kénnen
Produkte im Hinblick auf effiziente Kommunikation, attraktive Handelsspannen,
Distribution, Produktleistungen, Preisgestaltung etc. untersucht werden. Vorteilhaft an
der dargestellten Methode ist u.a. die Prognostizierbarkeit zukiinftiger Entwicklungen
und die Einbeziehung der Wettbewerber. Allerdings kann mit diesem Verfahren nur ein
relativer Markenwertindex ermittelt werden. Die Bestimmung eines absoluten monetiren
Wertes ist nicht moglich. Ferner besteht das Problem, dass sich der ermittelte Markenwert
nicht auf den allein durch die Markierung generierten Wert, sondern auf das durch das
gesamte Marketingmix realisierte Potenzial bezieht.

5.6 Marken-Bewertungsansatze:
Standard nicht in Sicht

Das Restimee aus der Vielzahl der betrachteten Marken-Bewertungsansitze erniichtert
ein wenig. Keines der Modelle ist abschlieBend unanfechtbar in seiner Vorgehensweise. Es
herrscht, je nach Modell, starke Sub]ekt1v1tat von Modellannahmen und Faktorenauswahl.
Einige Messverfahren sind eigentlich nicht viel mehr als Schitzverfahren, die auf dem
subjektiven Empfinden einzelner Experten beruhen. Zu einer wirklichen objektiven
Markenbewertung sind die meisten Ansitze ungeeignet, liefern sie doch zum Gutteil
nur Relativdaten, die in Beziehung zu anderen Marken oder zu einem Gesamtmarkt
eine Aussage treffen, wobei eben diese Bezugsgroflen ihrerseits wiederum mit grofen
Unsicherheiten behaftet sind.
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Zwar liefern einige der Modelle brauchbare Ergebnisse, die fiir eine begrenzte
Aufgabenstellung einsetzbar sind oder zumindest Tendenzen aufzeigen, die in die rich-
tige Richtung weisen. Aber auch der Grofiteil dieser Verfahren ist dennoch ungeeignet,
einen verldsslichen Standardansatz fiir die Markenbewertung zu liefern, der einem
Markenmanager in der Praxis als Grundlage fiir ein echtes Marken-Benchmarking,
fir die Markenfithrung und -steuerung, fiir die Zieldefinition oder die Festsetzung
von Marken-Handelspreisen dienen kann. Bisher hat es kein einziges Konzept gegeben,
das sowohl universell anwendbar ist als auch universell als solches anerkannt wird und
somit als Vergleichsparameter eingesetzt werden konnte.
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6. Markenbewertung mit dem BBDO Brand
Equity Evaluator©

6.1 Die Marke ist ein immaterieller Vermogenswert

Ein erheblicher Anteil des Shareholder Values von Unternehmen wird heutzutage von
Marken generiert. Einer Schétzung von PriceWaterhouse-Coopers/Sattler zufolge stellen
Marken fiir die 100 grofiten deutschen Unternehmen schon heute ca. 56 Prozent des

gesamten Unternehmenswertes dar, Tendenz steigend. Die Relevanz dieses »Marken-
~ kapitals« spiegelt sich auch im Investitionsverhalten der »Financial Community« wider.
Studien belegen, dass Analysten und Investoren (institutionelle und auch private) bei der
Bewertung einer Investitionsalternative immaterielle Vermogenswerte wie den Markenwert
stark honorieren. Marken haben sich somit zu einem zentralen Erfolgsfaktor fiir die
Unternehmen entwickelt.

Vor diesem Hintergrund erscheint es mehr als notwendig, das iiber Marken
realisierbare Wertschopfungspotenzial iiber eine addquate und zuverldssige Markenbe-
wertung fiir Unternehmen zu quantifizieren. Somit steigt auch die Notwendigkeit einer
addquaten und zuverlissig anwendbaren Markenbewertung.

Die im ersten Band der BBDO Brand Equity Excellence© Schriftenreihe Brand
Equity Review vorgestellte Synopse der bestehenden Markenbewertungsmodelle hat jedoch
deutlich gezeigt, dass die bisherigen Ansitze das Erfolgspotenzial von Marken nicht
vollstindig abbilden konnen. Trotz der grundsitzlichen Eignung zur Markenbewertung
weisen die Markenbewertungsmodelle teilweise erhebliche Schwichen auf.

Die Problematik besteht vor allem darin, dass die einzelnen Ansétze nicht variabel
fiir unterschiedliche Bewertungssituationen eingesetzt werden konnen. Ursache hierfiir
ist unter anderem die Festlegung der Modellkomponenten (und somit der erfassten
Einflussfaktoren), die zur Markenwertberechnung herangezogen werden. Wie in Brand
Equity Review ausfiihrlich diskutiert, zeichnen sich die unterschiedlichen Modellansitze
durch Schwerpunktsetzung auf entweder unternehmensorientierte oder konsumenten-
orientierte Auswahl der Modellkomponenten aus. Die Komplexitit des Markenwertes
kann somit nicht umfassend abgebildet und der so ermittelte Markenwert nicht fiir
jeden Bewertungsanlass herangezogen werden.

Primir konsumentenorientiert (psychografisch) ansetzende Modelle eignen sich
fiir Fragestellungen des Markenmanagements. Im Fokus einer Bewertung steht hier die
Messung der psychologischen Markenstirke.? Im Ergebnis werden ein primér qualitativer
Markenwert bestimmt und Optimierungspotenziale fiir die Markensteuerung identifi-
ziert. Die Bestimmung eines monetiren Wertes fiir die Marke unterbleibt bei diesen
Ansitzen hiufig. Besteht Bedarf an der Bestimmung eines monetdren Markenwertes,

1 Vgl. PriceWaterhouse-Coopers/Sattler (1999), S. 9.
2 Vgl. BBDO Brand Equity Excellence©, Band 1 (2001), S. 6ff.
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Brand Equity

Evaluator©

Quelle: BBDO
Abb. 119: Komponenten des BBDO Brand Equity Evaluators©

a) Marktqualitit

Uber den Faktor Marktqualitit wird das jeweilige Umfeld, in dem sich eine Marke
bewegt, beschrieben. Je nach Markentyp umfasst dieser die Branche bzw. den relevan-
ten Markt der zu bewertenden Marke. Gemessen wird dieser Faktor anhand folgender
Indikatoren:

o Umsatzentwicklung der Branche
L Umsatzprofitabilitit der Branche
= Markengetriebenheit der Branche

Die Umsatzentwicklung der Branche (des relevanten Marktes) geht hierbei als mittlere
Wachstumsrate der letzten drei Jahre in den Faktor Marktqualitit ein. Diese dient als
Indikator fiir das Absatzpotenzial einer Marke, wobei die Werte fiir die Umsatzentwicklung
in einem brancheniibergreifenden Kontext bewertet werden.

Der zweite Faktor der Marktqualitit, die Umsatzprofitabilitit der Branche, wird
als mittlerer Gewinnanteil am Umsatz iiber die vergangenen drei Jahre ermittelt. Uber
diesen Faktor wird die Werthaltigkeit des Umsatzes widergespiegelt, und die Bewertung
der Faktorwerte erfolgt analog zur Umsatzentwicklung brancheniibergreifend.

Die Markengetriebenheit der Branche flief3t als letzter Faktor in die Marktqualitat
ein. Die Markengetriebenheit driickt die Relevanz der Marke fiir die jeweilige Branche
bzw. den relevanten Markt aus und wird als prozentualer Anteil des Werbeaufwands
der Branche an ihrem Gesamtumsatz erfasst.

Die drei Faktoren Umsatzentwicklung, Umsatzprofitabilitdt und Markengetriebenheit
werden anschlieSend zum Faktor Marktqualitit aggregiert und verdichtet.

b) Dominanz im relevanten Markt

Der Faktor Dominanz im relevanten Markt bezieht sich auf die Umsatzstirke der Marke
in Relation zu Konkurrenzunternehmen der eigenen Branche. Der ermittelte Wert kann
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als Indikator fiir das Dominanzpotenzial der Marke im relevanten Markt interpretiert
werden. Die Bewertung erfolgt hierbei auf Basis des Umsatzanteils der zu bewertenden
Marke am Umsatz des Branchenfiihrers.

c) Internationale Ausrichtung einer Marke

Der Faktor internationale Ausrichtung einer Marke ergibt sich aus dem Anteil des
Auslandsumsatzes am Gesamtumsatz einer Marke. Die ermittelte Grofle stellt einen
Indikator fiir die globale Entwicklungsfidhigkeit der Marke dar und wird in Relation
zur gesamten Branche ermittelt.

d) Markenstatus

Der Markenstatus reprasentiert die von den Nachfragern wahrgenommene Stirke
(Markenstirke) und Attraktivitdt der Marke. Der Markenstatus wird entsprechend dem
BBDO 5-Stufen-Modell der Markenfithrung®© ermittelt. Dieser wird iiber verschiedene
Faktoren und deren Indikatoren als Punktwert mittels Konsumenten-/Expertenbefragung
bestimmt. Der Markenstatus wird ohne Branchendifferenzierung bewertet.

e) Monetire Basis

In Abhingigkeit vom Bewertungsanlass wird als letzte Komponente eine monetire Basis
als Indikator fiir das Wertpotenzial der Marke herangezogen. Welche monetire Grofie
zur Markenwertermittlung verwendet wird, hiangt vom entsprechenden Bewertungsanlass
ab.

6.3.3 Bewertungsbeispiel zur Bestimmung des nicht-monetaren
Markenwertes

Der grundsitzliche Ablauf der Markenbewertung mit dem BBDO Brand Equity Evaluator©
kann durch vier Ablaufschritte charakterisiert werden.

Schritt 1

Schritt 2

Schritt 3

Schritt 4

Quelle: BBDO
Abb. 120: Ablaufschritte der Markenbewertung
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Die entsprechenden Entwicklungsstufen einer Marke lassen sich durch bestimmte
Einflussfaktoren (so genannte Treiber) charakterisieren.

Zur Ermittlung des Markenstatus einer Marke, miissen die Treiber der verschiede-
nen Statusstufen durch eine umfangreiche Itembatterie (Fragenkatalog) operationalisiert
werden, damit der konkrete Markenstatus (die Markenstirke) einer Marke berechnet
werden kann.

Um einem bestimmten Markenstatus zugeordnet werden zu konnen, muss eine
Marke als Mindestanforderung eine zuvor definierte Gesamtpunktzahl erreichen. Eine
zusitzliche Anforderung ergibt sich aus der zuvor postulierten Annahme, dass eine
Marke strikt die Entwicklungsstufen des BBDO 5-Stufen-Modells der Markenfithrung®©
durchliduft. Demzufolge muss eine Marke auf den einzelnen vorgelagerten Entwicklungs-
stufen auch die erforderliche Punktzahl erreichen, um abschlieffend einem Markenstatus
zugeordnet werden zu konnen.

Funktionsstatus: Markenware o Wahrgenommene Qualitét

®  Rechtlicher Schutzrahmen (Markenschutz)

2. Marktstatus: Markenartikel e Hoher Bekanntheitsgrad
®  Hoher Distributionsgrad

3. Psychographischer Status: ®  Stirke, Qualitdt, Einzigartigkeit
Positionierte Marke von Assoziationen
®  Markenpersonlichkeit

4. |dentitatsstatus:
Identitatsstiftende Marke

Markenliebe (brand attachment)
Geltungsnutzen, Selbstinszenierung
Markeninteraktion (brand community)
Markenvertrauen
Markenidentifikation

Markentreue

5. Mythosstatus:
Mythische Marke

Vermittlung von individuellen Werten
Vermittlung von sozialen Werten
»Sinn-des-Lebens-Leistung«
Zeitlosigkeit

Tradition, Orginalitdt

Sehnsucht, Unerreichbarkeit

Quelle: BBDO
Abb. 122: Entwicklungsstufen und Treiber

Zusitzliche Aussagekraft erfihrt eine Markenstatusbestimmung in Relation zum
Wettbewerb. Hierzu wird in Abhingigkeit des betrachteten Marktes bzw. der relevanten
Branche der absolute Markenstatus einer Marke in Relation zur Summe der absoluten
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Markenstarken der Wettbewerber gesetzt. Dieses Vorgehen erlaubt somit eine Form der
»Standortbestimmung« im relevanten Wettbewerbsumfeld und kann zusitzliche Hinweise
beziiglich einer Optimierung der Markensteuerung liefern.

Die Markenstatusbestimmung mit Hilfe des BBDO Brand Equity Evaluators©
erlaubt dementsprechend die Ermittlung eines absoluten und relativen Markenstatus,
sowie die Einordnung von Marken in fiinf Statusstufen. Die Weiterentwicklung von
Marken entlang der Entwicklungsstufen des BBDO 5-Stufen-Modells der Markenfiih-
rung®© ist grundsitzlich fiir die meisten Marken anzustreben, da davon ausgegangen
werden kann, dass mit steigendem Markenstatus auch eine hohere Markenstirke und
somit ein hoherer monetirer Markenwert verbunden ist. Diese Weiterentwicklung bildet
damit einen essenziellen Bestandteil effektiver Markensteuerung.

Fiir die monetire Markenbewertung werden neben dem Markenstatus zusitzlich
die Komponenten Marktqualitdt, Dominanz im relevanten Markt, internationale Aus-
richtung sowie eine monetire Basis herangezogen.

a
b .
anlassspezifische
monetare Basis
c ¢
Gewichtungsfaktor
d

Markenwert

a,b,c,d = Gewischtungsfaktoren

(abhéngig vom Bewertungsanlass)

Quelle: BBDO
Abb. 123: Markentwertberechnung

Die konkrete Bewertung mit dem BBDO Brand Equity Evaluator© erfolgt mehrstufig.
Zunichst werden die Indikatoren Umsatzentwicklung, Umsatzprofitabilitit und Mar-
kengetriebenheit zum Faktor Marktqualitit aggregiert. Anschliefend wird der Faktor
Marktqualitdt mit den drei Faktoren Dominanz im relevanten Markt, internationale
Ausrichtung und Markenstatus fusioniert und in einen neuen Gesamtfaktorwert iiber-
fuhrt. Die entsprechende Gewichtung der einzelnen Faktoren erfolgt in Abhingigkeit
vom konkreten Bewertungsanlass.

Die Monetarisierung des Markenwertes erfolgt bei diesem Markenbewertungs-
modell spezifisch nach dem Bewertungsanlass und dem zu bewertenden Markentyp. In
Abhidngigkeit vom konkreten Bewertungsanlass muss die monetire Basis vergangenheits-,
gegenwarts- oder zukunftsorientiert ausgerichtet sein. Uber den zu bewertenden Markentyp
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wird in diesem Zusammenhang der Aggregationsgrad der zu ermittelnden Daten fiir
die monetire Basis determiniert. So ist z.B. zur Bewertung der Unternehmensmarke
der Unternehmenscashflow oder Vorsteuergewinn zu betrachten, wohingegen fiir die
Bewertung einzelner Produktmarken auf Produktebene disaggregiert werden muss.
Der monetire Markenwert ergibt sich dann aus dem Produkt des zuvor ermittelten
Gesamtfaktorwertes und der monetidren Basis.

6.3.4 Bewertungsbeispiel zur Bestimmung des monetéren
Markenwertes '

Der konkrete Ablauf der monetiren Markenwertberechnung wird im Folgenden detailliert
beschrieben.

a) Akquisition und Verdu8erung von Marken bzw. markenfithrenden Unternehmen

Bei dem betrachteten Bewertungsanlass geht es prinzipiell darum, die Rentabilitét einer
Investitionsalternative abzuschitzen. Um hierfiir eine addquate Entscheidungsgrundlage
schaffen zu kénnen, werden beim BBDO Brand Equity Evaluator© Kapitalwertverfahren
zur Bestimmung der monetiren Basis herangezogen. Hierdurch wird gewéhrleistet, dass
die bei diesem Bewertungsanlass erforderliche Zukunftsorientierung der Markenbewertung
Berticksichtigung findet.

Die Bestimmung der monetidren Basis erfolgt bei diesem Bewertungsanlass auf
Basis von prognostizierten Brutto-Cashflowgréflen.

oder

Quelle: BBDO
Abb. 124: Cashflowberechnung
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Umsatz- und Gewinnentwicklung der Branche), die Internationalitit und Dominanz
der Marke als auch ihr psychografischer Status von Bedeutung sind.

Der ermittelte Gesamtfaktorwert wird anschlieBend als Gewichtungsfaktor fiir die
monetire Basiskomponente herangezogen. Zur Bestimmung des monetdren Markenwertes
wird in einem letzten Schritt der Gewichtungsfaktor mit der monetdren Basis fusioniert,
sodass sich der Markenwert als Produkt dieser beiden Grofien ergibt.

Diskontierte
Brutto-Cash-
flowgroBe
X

Gewichtungsfaktor

a,b, ¢, d = Gewichtungsfaktoren

(abhangig vom Bewertungsanlass)

Quelle: BBDO
Abb. 126: Markenwertberechnung, Markenkauf/-verkauf

Insbesondere im Rahmen eines Unternehmenserwerbs kann der Markenwert ergdnzend zur
Bewertung des gesamten Unternehmens herangezogen werden. Bei Unternehmenskaufen
ist der Erwerb von Marken hiufig von entscheidender Bedeutung, und die Markenbe-
wertung mit Hilfe des BBDO Brand Equity Evaluators© gibt in diesem Zusammenhang
Aufschluss dartiber, ob ein Unternehmenspreis angesichts des ermittelten Markenwertes
gerechtfertigt erscheint und validiert somit die Grundlage fiir Kaufverhandlungen. Durch
den Einbezug des psychografischen Markenstatus bei der Markenbewertung konnen
ferner Informationen dariiber gewonnen werden, ob die fremden Marken in das eigene
Markenportfolio und in die eigene Unternehmensstrategie passen. Die Markenbewertung
bei den anderen beriicksichtigten Bewertungsanlidssen erfolgt nach dem gleichen Prin-
zip. Allerdings wird hierbei insbesondere die Gewichtung der einzelnen Faktoren den
spezifischen Erfordernissen des jeweiligen konkreten Bewertungsanlasses angepasst.

b) Markenlizenzierung

Fiir eine Markenlizenzierung, bei welcher der Markenwert als Entscheidungshilfe fir die
Anwendbarkeit brancheniiblicher Lizenzsitze auf die zu lizenzierende Marke bestimmt
wird, ist ein zukiinftiger monetdrer Wert zu berechnen (der Lizenznehmer erwirbt die
Lizenzrechte fiir zukiinftige Perioden). Dementsprechend werden zur Bestimmung der




