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Marken: Fragile und sensible
Vertrauenssysteme

Kleinste Unstimmigkeiten kénnen das Vertrauen der Kunden in eine Marke nachhaltig

erschittern oder gar fir immer zerstéren. Auch in diesem Bereich braucht es ein
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Fiir die meisten Unterneh-

men ist die Marke der origi-
nire Werttreiber. Dieser Werttreiber ist
allerdings durch vielfiltige Gefahren be-
droht, die oft nicht oder zu spit erkannt
werden. Das klassische Risikomanage-
ment beschiftigt sich im Wesentlichen mit
dem Schutz vor technischen und finan-
ziellen Risiken. Ein Umdenken hin zu
einem ganzheitlichen Risikomanagement
istdringend gefordert. Brand Risk Manage-
ment schliesst diese Sicherheitsliicke und
leistet eine vollstindige Analyse des Mar-
kensystems in den Gefahrenfeldern Pro-
dukt/Sortiment/Service, Preis, Distribu-

tion, Werbung und Kundschaft.
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ie meisten Risikomanagement-

systeme haben eine eklatante

Sicherheitsliicke: die Marke.
Trotz der Uberragenden Bedeutung
dieses Vermogensgegenstandes analy-
siert kaum ein Unternehmen die viel-
faltigen Risiken, denen das Markensys-
tem ausgesetzt ist. Um Marken risiko-
arm fuhren zu koOnnen, ist eine
systematische, ganzheitliche und vo-
rausschauende Risikoanalyse aller rele-
vanten Gefahrenfelder notig.

Dieser Umdenkprozess bringt die
Einsicht, dass im Rahmen des Risiko-
managements den so genannten «wei-
chen» Faktoren und immateriellen Ver-
mogensgegenstanden eine wesentlich
grossere Aufmerksamkeit geschenkt
werden muss, als dies bisher der Fall
war. Der kiinftige wirtschaftliche Erfolg
(und damit auch der aktuelle Wert)
eines Unternehmens hangen heute ent-
scheidend von so genannten «intan-
gible assets» ab.

Leider hat sich dieser Paradigmen-
wechsel bisher kaum im Risikomanage-
ment niedergeschlagen. Wihrend die
Methoden zur Analyse von technischen
und finanziellen Risiken (z. B. Werks-
schutz,IT-und Umweltrisiken bzw. Kre-
dit-, Wechselkurs- oder Zinsrisiken)
immer ausgefeilter und komplizierter
werden, bleiben die vielfdltigen Gefah-
ren fiir immaterielle Vermogensgegen-
stainde weit gehend unbeachtet. Wenn

iberhaupt, finden hier nur sporadische
Risikoanalysen statt, die sich primér auf
die Bereiche Humankapital oder Inno-
vationsfahigkeit richten. Dabei scheint
gerade der wichtigste Werttreiber eines
Unternehmens am wenigsten beachtet
zu werden: die Marke.

Vernachlassigung von
Markenrisiken

Da der Vermogensgegenstand Marke
bei vielen Unternehmen einen erheb-
lichen Teil des Gesamtvermdogens aus-
macht (siehe Tabelle), ist diese stief-
mitterliche Behandlung mehr als un-
verstandlich.

Dass die okonomischen Potenziale
der Marke und die vielfiltigen Gefahren
fiir ihre Entwicklung systematisch ge-
ringgeschdtzt werden, diirfte miteinem
Markenverstandnis zu tun haben, das
ebenso weit verbreitet wie falsch ist:
Zundchst einmal ist Marke weitaus
mehr als nur ein Produkt mit einem
Logo. Marke ist ein vernetztes lebendes
System, das durch die Idee und das Kon-
zept, das hinter dem Produkt oder aber
Unternehmen steht, charakterisiert und
differenziert wird. Das System Marke
schopft seine Energie aus dem Marken-
kern und den darin verankerten Wer-
ten. Durch dieses Wertangebot, das sich
idealtypischinallen Bereichen des Mar-
kensystems (vom Produkt/Sortiment
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Verhiltnis von Markenwerten und Bilanzvermégen ausgewéhlter Unternehmen

Unternehmen Markenwert (MW) Bilanzvermégen MW in % des Bilanzvermégens
Coca-Cola 70 Mrd. US-Dollar 28 Mrd. US-Dollar 250
Microsoft 65 Mrd. US-Dollar 68 Mrd. US-Dollar 96
IBM 52 Mrd. US-Dollar 97 Mrd. US-Dollar 54
General Electric 42 Mrd. US-Dollar 135 Mrd. US-Dollar 31
Intel 31 Mrd. US-Dollar 44 Mrd. US-Dollar 70

Die geschatzten Markenwerte machen einen substanziellen Teil des Bilanzvermégens aus bzw. iibersteigen es sogar.

iiber den Preis und iiber die Distribution
bis hin zu Design und Werbung) in
einem einzigartigen Stil kultiviert, bin-
det die Marke Menschen, die sich mit
diesen Werten identifizieren. Diese ver-
biinden sich als fester Kundschaftskor-
per vertrauensvoll mit der Marke und
werden zu Teilen des Systems. Wird die
Marke
gefithrt, kann dieses System wert-

konsistent und risikoarm
schopfend wachsen (siehe Abbildung
auf der nichsten Seite).

Mit ihren einzigartigen Werte- und
Stilangeboten leisten Marken also weit-
aus mehr als nur die Befriedigung ma-
terieller Bediirfnisse. Sehr treffend wird
dies z. B. von Jeffrey L. Bleustein, dem
Chairman und CEO von Harley-
Davidson, formuliert: «Wir haben auf-
gehort, Motorrdder zu verkaufen, wir
verkaufen jetzt eine Lebensphiloso-
phie.» (Deyssom 2002) Erst durch die
Vermittlung derartiger Werte als Sinn-
angebote wird es moglich, sich vom
Wettbewerb zu unterscheiden und ein
entsprechendes Preispremium zu erzie-
len: Nicht der Markt macht den Preis,
sondern die Marke.

Allerdings sind Marken auch dus-
serst fragile und sensible Vertrauens-
systeme. Oftmals reichen schon kleins-
te Unstimmigkeiten, um das Vertrauen
des Kunden nachhaltig zu erschiittern
oder gar fiir immer zu zerstoren. Dabei
wird die Wahrnehmung einer Marke
und somit deren Kundenbindungskraft
zu einem ganz wesentlichen Teil durch
die Kommunikation geformt und beein-
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Quellen: Interbrand 2003, Jahresabschliisse der jeweiligen Unternehmen

flusst, die ausserhalb der unterneh-
mensseitig kontrollierbaren Kanile
lauft —sei es die Mund-zu-Mund-Propa-
ganda innerhalb des Bekanntenkreises,
die Berichterstattung in den Medien
oder schlicht das freundliche Licheln
der Verkduferin. Marke kommuniziert
immer ganzheitlich — Unstimmigkei-
ten, diein einem einzelnen Element des
Markensystems auftreten, strahlen un-
weigerlich auf die anderen Elemente ab,
fithren zuIrritationen und bedrohen im
schlimmsten Fall die Existenz des
gesamten Systems (siehe Abbildungauf
der nachsten Seite).

Es muss die oberste Maxime der
Markenfithrungsein, Irritationen in der
bestehenden Kundschaft von vornhe-
rein zu vermeiden bzw. moglichst frith-
zeitig zu erkennen und zu beseitigen.
Dieses Ziel lasst sich nur verwirklichen,
wenn die Marke stets dem Prinzip der
Selbstdhnlichkeit folgt. Starke Marken
sind sich selbst dhnlich: Jedes Teil wider-
spiegelt das Ganze vollgiiltigund bleibt
dadurch erkennbar. Neben der Anfor-
derung, dass ein Markensystem zu
einem bestimmten Zeitpunkt konsis-
tent und in sich stimmig sein muss,
weist dieses Prinzip auch einen ausge-
pragten dynamischen Aspekt auf. Nur
durch langfristige Kontinuitdt gewoh-
nen sich die Menschen an Formen, Far-
ben, Kldnge, Diifte, Gestus, Botschaften
und Personlichkeit einer Marke. Ein ein-
mal praktiziertes Erfolgsmuster muss
deshalb wieder und wieder bespielt wer-
den. Diese Art der Bestdndigkeit ist

jedoch nicht mit Starrheit gleichzuset-
zen. Verdnderungen sind moglich und
notig. Ein Wert wie «Sportlichkeit» ma-
nifestiert sich heute mit Sicherheit auf
andere Weise als noch vor finfzig Jah-
ren, dennoch ist es z. B. der Marke Por-
sche gelungen, diesen Wert zu besetzen
und immer wieder neu zu definieren.

Interne Risiken grosser
als externe

Genauso wie die Wahrung des Prinzips
der Selbstahnlichkeit quasi der Garant
fir die erfolgreiche Entwicklung einer
Marke ist, stellt eine Verletzung dieser
Maxime das zentrale Risiko dar. Die
heutigen Risikomanagementsysteme
sind aber praktisch nichtin der Lage, die
relevanten Gefahrenpotenziale friith-
zeitig zu identifizieren, systematisch zu
analysieren und entsprechend zu mini-
mieren. Falls markenrelevante Aspekte
tiberhaupt im Rahmen der Risikoana-
lyse auftauchen, richtet sich das Augen-
merk fast ausschliesslich auf externe
Bedrohungen, wie z. B. mogliche wirt-
schaftliche Einbussen durch Plagiate
aus Fernost.

Erfahrungsgemass sind die Gefahr-
dungen, die von diesen externen Fakto-
ren ausgehen, jedoch weitaus weniger
gravierend als die vielfdltigen internen
Risiken: Marken werden oftmals von
innen zerstort. Entsprechend sollte sich
das Risikomanagement auch vordring-
lich mit den Gefahrenfeldern Produkt,
Sortiment und Service; Preis; Distribu-
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Markenwachstum und Bruch des Markensystems

Wird eine Marke konsistent und risikoarm gefiihrt, kann sie durch systemische Vernetzung wachsen. Kleinste Unstimmigkeiten kénnen zu

Briichen im Marken-System fiihren und es in sich zusammenfallen lassen.

tion sowie Design und Werbung be-
schaftigen.

1. Gefahrenfeld: Produkt, Sortiment
und Service

Marke bedeutet Einzigartigkeit und
Unverwechselbarkeit. Kultiviert ein
Unternehmen einen typischen Marken-
stil, der die Werte und das dahinter ste-
hende innovative Leistungskonzept der
Marke fortlaufend reflektieren muss,
wird das einmal erworbene Kunden-
vertrauen immer wieder aufs Neue
bestatigt und wichst dadurch. In Bezug
auf die Produkt-, Sortiment- und Service-
gestaltung bedeutet dies, dass alle Pro-
dukte und Leistungen den urspriing-
lichen Leistungssinn der Marke kom-
munizieren missen. Der Kunde sollte
an der besonderen Beschaffenheit und
Leistungsstdrke des Produkts die dahin-
ter stehende Marke unmittelbar er-
kennen kénnen. In der gesamten Pro-
dukt- und Servicegestaltung gilt es des-
halb, jede Gefahr, die zum Mee-too
fihren konnte, von vornherein aus-
zuschliessen. Die Einlosung des wert-
orientierten Marken-Versprechens ist
natiirlich um so schwieriger, je mehr
unterschiedliche Produkte und Services
unter demselben Markennamen ver-
sammelt sind. Mit der hoheren Kom-

plexitdt des Sortiments, der zunehmen-
den Abhdngigkeit von Lieferanten und
dem dadurch entstehenden Kontroll-
verlust steigt auch das Risiko, dass eine
einzelne negative Verbrauchererfah-
rung auf das gesamte Leistungsportfolio
ubertragen wird und damit die Marke
insgesamt beschddigt. Diese Aussage
giltim Ubrigen nicht nur fiir materielle
Produkte, sondern kann ohne weiteres
auch auf Dienstleistungen iibertragen
werden. Haufig tiberlagern Erfahrungen
mitden Serviceleistungen, die als Liicke
zur urspringlichen Marken-Stilistik
wahrgenommen werden, das positive
Erlebnis des «eigentlichen» Produkts.
Dieser Zusammenhang ist natiirlich
gerade fiir Unternehmen relevant, deren
Kernleistungen immaterieller Natur
sind, wie etwa Banken, Versicherungen
oder Handelsunternehmen.
Welchnegative Wirkungen ein Pro-
duktentfalten kann, das als unstimmig,
unglaubwiirdig und nicht ins Marken-
system passend wahrgenommen wird,
musste u.a. Mercedes-Benz schmerzvoll
erfahren: Das spektakuldre Umkippen
der neu entwickelten A-Klasse beim so
genannten «Elchtest» war wochenlang
in aller Munde. Wie konnte sich eine
Marke, die auf der Kompetenz «Sicher-
heit» aufgebaut war, einen derartigen

Fauxpas leisten? Das Leistungsverspre-
chen der Marke wurde ganz offensicht-
lich nicht eingeldst. Glucklicherweise
war der «Mercedes-»Vertrauenskredit
hoch genug—die Verkaufszahlen erhol-
ten sich relativ schnell wieder. Fiir die
meisten anderen Marken hdtte solch
eine Katastrophe mit Sicherheit das
Ende bedeutet. Aufjeden Fall illustriert
dieses Beispiel, dass mit einem Abdrif-
ten in eigentlich markenfremde Berei-
che hohe Risiken verbunden sind.

2. Gefahrenfeld: Preis

Getreu dem Motto «Was nichts kostet,
ist auch nichts wert» stellt der Preis
einen Indikator fiir die Qualitdt des Pro-
dukts dar. Ein Markenartikel muss—im
Wortsinn — preiswert sein. Die Ver-
pflichtung zu absoluter Preisdisziplin
stellt momentan wohl die grésste He-
rausforderung fiir die Markenfithrung
dar. Die Verlockung, sich dem Preisdik-
tat der Discounter unterzuordnen und
durch Rabatte, Fabrikverkdufe, Son-
deraktionen etc. Umsatzsteigerungen
zu erzielen, war noch nie so gross wie
heute. Der fiir den Preiskrieg hdufig ver-
antwortlich gemachte Schndppchen-
jager erweist sich aber bei genauerer
Betrachtung als (zumindest teilweise)
hausgemacht. Schliesslich waren und
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sind es vor allem die Handler, die derar-
tige Instinkte — etwa durch plakative
Werbeslogans wie «Geiz ist geil» (Multi-
mediakette Saturn) — unverbliimt ad-
ressieren.

Weitere Risiken im Gefahrenfeld
Preis lauern beim Abverkauf von Pro-
duktionsiiberhdngen als nicht gekenn-
zeichnete «Weisse Ware»: Erfahrungs-
gemadss spricht es sich schnell herum,
wenn ein Billigprodukt mit einem hoch-
preisigen Markenartikel identisch ist.
Das kurzfristige Umsatzplus kann die
langfristigen Prestige- und Gewinnein-
bussen nicht einmal ansatzweise aus-
gleichen.

3. Gefahrenfeld: Distribution

Ein Hersteller, der seine Produkte an
diverse Handler verteilt, verliert da-
durch unmittelbar an Einfluss. Denn
nicht in jedem Fall ist gewdhrleistet,
dass die eigenen Produkte vom Hand-
ler auch gut behandelt—d. h. zur Marke
passend und entsprechend ihrer Kultur-
aussage prasentiert — werden. Unauto-
risierte Preisnachlésse, die Einrichtung
von «Ramsch-Ecken», ungepflegte Rau-
me und Regale etc. sind im Einzelhan-
del leider keine Seltenheit. Auf Grund
der ganzheitlichen Kommunikation des
Systems Marke farben derartige Un-
stimmigkeiten wiederum auf die pra-
sentierten Produkte ab.

Als zentrale Risikoquelle im Distri-
butionsbereich ist also der Kontrollver-
lust iiber den Vertrieb zu sehen. Diese
Gefahrldsstsich durch eineintelligente
Auswahl und Ausgestaltung der Distri-
bution jedoch weit gehend reduzieren.
Bei den Unternehmen Vorwerk oder
Tupperware stellt z. B. der Direktver-
trieb ein entscheidendes Alleinstel-
lungsmerkmal dar. Der Direktvertrieb
scheint zwar dem herrschenden Mar-
keting-Postulat zu widersprechen, wo-
nach grosstmogliche Verfiigbarkeit ein
zentraler Erfolgsfaktor von Marken ist.
Offensichtlich wird dieser Nachteil aber
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|_ [ 0
«Eine sporadische Analyse
von Markenrisiken ist
keinesfalls ausreichend.»

durch die vielfdltigen Vorteile einer
selbstahnlich gestaltbaren und streng
kontrollierten Distribution tiberkom-
pensiert. Oft braucht es dafiir nicht ein-
mal den Aufbau einer eigenen Ver-
triebsorganisation. In etwas abge-
schwdchter Form lasst sich dieses Ziel
auch durchandere Strategien erreichen,
z. B. im Rahmen eines Franchisekon-
zepts (McDonalds, Starbucks, Body
Shop etc.) oder der Etablierung von
Shop-in-Shop-Systemen.

Obwohl sich mit derartigen Distri-
butionsstrategien die entsprechenden
Risiken reduzieren lassen, tritt diese
Wirkung nicht zwangsldufig ein. Auch
bei eigenen Shops oder Franchiseneh-
mern ist mithilfe geeigneter Kontroll-
mechanismen unbedingt sicher zu stel-
len, dass die stilstrengen Vorgaben
konsequent umgesetzt und dauerhaft
befolgt werden.

4. Gefahrenfeld: Design und Werbung
Nur 17 Prozent der Geschaftsfihrer
betrachten Markenpflege als ihre Auf-
gabe; 60 Prozent der Entscheider lassen
sich ihre Markenstrategie von Werbe-
agenturen erarbeiten (Puls 2001). Diese
strategische Kernaktivitdt an selbster-
nannte Marken-«Spezialisten» zu dele-
gieren, erweist sich allzu oft als gefdahr-
licher Boomerang. Werbe- und Design-
agenturen leben von der Erneuerung.
Marke hingegen ist Verpflichtung zur
Kontinuitdt. Die konsequente Orientie-

rung am Prinzip der Selbstdhnlichkeit
begrenzt zwar die Schaffenskraft der
Kreativen. Das ist allerdings immer
noch besser, als die Markenfithrung
einer Branche zu Uiberlassen, die eher
von kurzfristigem Kampagnendenken
als von langfristiger Wertorientierung
gepragt ist.

In diesem Zusammenhang sei nur
an die provozierende Benetton-Kampa-
gne von Star-Fotograf Oliviero Toscani
erinnert. Sie zeigte u. a. einen Aids-Kran-
ken, einen 6lverschmierten Vogel und
die blutgetrankte Kleidung eines im
Krieg getoteten Soldaten. Die drasti-
schen Bilder hatten nichts mit der
Wirklichkeit in den Benetton-Ldden
gemein, in denen hochmodische «Uni-
ted Colors»-Pullover prasentiert wur-
den. Die Schock-Kampagne entfaltete
daher eine fatale Wirkung: Sie ver-
schreckte die Kundschaft. Der Markt-
anteil von Benetton brach ein.

Systematisches Brand
Risk Management notig

Eine sporadische Analyse von Marken-
risiken ist angesichts der vielfdltigen
Risiken in den oben genannten Gefah-
renfeldern keinesfalls ausreichend. Die
frithzeitige Identifikation der relevan-
ten Risiken kann nur durch ein syste-
matisches, ganzheitliches und vernetz-
tes Brand Risk Management erreicht
werden. Da Risiken prinzipiell aus einer
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Verletzung des Prinzips der Selbstahn-
lichkeit entstehen, muss tiberpriift wer-
den, obsich alle Elemente nahtlosin das
Markensystem einfiigen oder ob es in
bestimmten Bereichen zu Friktionen
kommt. Zu diesem Zweck sind so
genannte «Stilfilter» zu definieren, die
aus der Identitdt der Marke entwickelt
werden und mit deren Hilfe das
unscharfe Konstrukt «Selbstihnlich-
keit» verfiigbar gemacht wird. Treten
Diskrepanzen zwischen den in den Stil-
filtern definierten Charakteristika einer
Marke und dem Status quo beim ak-
tuellen Marken-Auftrittinirgendeinem
Subsystem der Marke auf, gibt dies
bereits Hinweise auf eventuell be-
stehende Risiken und ldsst erkennen,
wo vordringlicher Handlungsbedarf
besteht.

Die oben skizzierte Methodik ist
allerdings nicht nur fiir regelmdssige

Beurteilungen des aktuellen Risikosta-
tus einsetzbar. Vielmehr eroffnet sie
auch den Wegzu einem proaktiven Risi-
komanagement. Beispielsweise konnen
anstehende Entscheidungen des Mar-
kenmanagements anhand der definier-
ten Stilfilter bereits im Vorfeld auf ihre
«Kompatibilitat» mit der Markeniden-
titdt und dem bereits existierenden Mar-
kensystem tberprift und allenfalls
korrigiert werden. Somit geht dieser
praventive Ansatz weit iber die tib-
lichen, rein imageorientierten Control-
ling-Instrumente der Marktforschung
hinaus, mit denen sich lediglich die
Spatfolgen bereits umgesetzter Mass-
nahmen feststellen lassen.

Das Unternehmen kann so even-
tuelle Zielabweichungen von vornhe-
rein vermeiden oder zumindest recht-
zeitig genug entdecken und addquate
Gegenmassnahmen einleiten. Durch

den kontinuierlichen Einsatz der Stil-
filter als Kontroll-Parameter in der Mar-
kenfiihrung werden die weichen, imma-
teriellen Faktoren, die das Wesen einer
Marke ausmachen, zu operationellen
«hard facts» fiir das Marken-Manage-
ment im Tagesgeschift.
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