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1. Einleitung

In ener komplexer und dynamischer werdenden Wadt, verursacht durch neue Medien und
durch die Vedakung des globden Wettbewerbes kapitaimarkt- sowie produkt- und
diengleigungssatig, nehmen Maken ene zunehmende Bedeutung fir Konsumenten wie auch
Eigentimer, Investoren und Manager von Unternehmen ein.

Die Fragen, wie Maken aufgebaut werden, was Marken wertvoll macht, wie se bewertet
werden, wie dch besehende Markenflhrungssysteme verdandern  missen, stehen im
Mittelpunkt der aktuellen Diskusson. Dies gilt auch fUr nicht bdrsenctiete Unternehmen und
Klein- und Mittelbetriebe, denen es durch die neuen Informationstechnologien heute ebenfdls
madglich ist globa aufzutreten und rasch ggnifikante Marktpostionen zu erobern.

Marken konnen heute bereits in bis zu dre Jahren zu Branchenleadern aufgebaut werden.
Unternehmenswerte die sch in BOrsenkursen  manifestieren, erreichen  Dimengonen,  die
langjdhrige und ateingesessene Marken aus herkdmmlichen Industrien Ubertreffen

Die zunehmende Bedeutung der Markenfihrung fir die UnternehmendfUhrung hat  den
Niederschlag auch im Rahmen der Untersuchung des Einflusses der Markenwertindikatoren
auf den Unternehmenswert gefunden.

Eine Rehe von Marktforschungs- und Beratungsunternehmen fihren empirische Studien mit
dem fir die Marke verantwortlichen Management durch, aus denen die derzeitige Sicht des
Managements im Bezug auf den Einfluss der Make auf dem Unternehmenswert
wiedergegeben wird. Diese Sichtweisen stdlen aber lediglich empirische Erkenntnisse aus der
Scht des Managements dar und nicht den wahren Einfluss der Make auf den
Unternehmenswert.

Neben zahireichen theoretischen Andysen, die auch in diessm Betrag erwahnt werden und
den bereits angesprochenen empirischen Studien besteht in der Fundierung des Einflusses der
Make und deren Werttrelber auf den Unternehmenswert, und damit dem Beitrag des
Markenmanagements zur Unternehmenswertsteigerung, noch grof3er Forschungsbedarf.

Vor dem Hintergrund der gednderten Rahmenbedingungen wird en wertorientierter Marken
Management Ansatz vorgestdlt, und dessen Konsequenz auf die  Unternehmendfihrung
andysert.

Die Marke wird ds Cash FHow baserendes System dargestdlt, dessen Werttreiber gleichzeaitig
die Indikatoren des Markenwertes sind. Das Marken Management wird als Management jener
Indikatoren oder Markenwerttreiber verstanden, die den Markenwert und dadurch auch den
Unternehmenswert steigern.

Das Zid des vorliegenden Betrages besteht darin, enen Ansatiz vorzugelen, mit dessen Hilfe
die Bedeutung der Make in der wertorientieten Unternehmensfihrung des bestzenden
Unternehmens aufgezeigt wird.
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2. Ausgangssituation und Rahmenbedingungen

Mit dem wirtschaftlichen Umfeld haben dch auch die Schwerpunkte des Managements
deutlich verégndert. Von Schwerindudtrie und materidlen Vermdgensgegenstanden in - der
Vergangenheit entwickeln sch die Unternehmend zunehmend zu  Know-how basierenden
Diendlegungsunternenmen  die  hauptsschlich  Uber immateridle  Vermdgensgegenstdnde
Verflgen.

Die neuen Medien und insbesondere die Internetdienste des World Wide Web bieten ene
Rehe von neuen Kommunikations-, Didributions- und Geschédftsmoglichkeiten. Laufend
deigende Server- und Internetnutzerzahlen dokumentieren die zunehmende Bedeutung der
neuen Medien fur die Zukunft der Wirtschaft.

Die Kommunikation wird vidfdtiger, der Daenaustausch wird leichter, die Auswertung und
Interpretation der Daten sowie daraus abgeleitete Informationen wird schndler verfigbar, und
die Trangparenz der Méakte und der Unternehmen wird erhdht. Diese neuen Mdglichkeiten
fuhren nicht nur am Konsumentenmarkt zu neuen Angeboten und Mitbewerbern, sondern
bringen auch kapitadmarktsatig neue Anforderungen und Erwartungen der Investoren an die
Unternehmen mit dch. Maken as Trangportmittd dieser Kommunikation, stehen daher im

Mittelpunkt der zukinftigen Entwicklungen.

Umfeld Friher Heute
Sektoren Landwirtschaft, Bergbau, Wissn, Diendleitung
Indudtrie
Industrie Nahrungsmittel, Textilien, Computer, Telekommunikation,

Stahl, Maschinen, Anlagen

Biotechnologe, Software

Logistik Schiffe, Eisenbahn, Sadliten, Lichtwd lenleiter,

Flugzeuge, Tdefon Mikrowelen, Netzwerke
Werte, knappe Guter Maschinen und Anlagen, Know-how, Mitarbeiter,

Energe Marken, Kunden
Ausrichtung Loka, internationa, stationar Globa, mohbil
Vermogensgegensténde | Materidl, tangible Assets Immeteridl, intangible Assets
Kapital Anlagevermbgen Riskokapital

beschrénkter Zugang globa verfligbar
Verflgbarkeit Lieferzeiten je nach Gut Allesig sofort verfligbar

Tabelle 1 Verandertes wirtschaftliches Umfeld
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In dieser neuen Wedt konnen Konsumenten auf Knopfdruck Uber dle Waren verfligen,
Investoren konnen auf Knopfdruck investieren. Es wird dles fur dle, und das zur jeder Zeit
veafigbar san. Es werden auf beden Saten kapitamarkt- und konsummarkiseitig neue
Geschéftsmoddle entstehen, die bekannt gemacht und digtribuiert werden missen. Bekannt
gemacht und didribuiert zu den Kunden der Investoren am globden Kapitamarkt enersats
und bekannt gemacht und didribuiert zu den Kunden der Verwender am Konsummarkt, der
ebenfdls durch neue Technologien globa wird. Der Konsument, letztendlich der
Entscheidungstréger der Zukunft, wird durch diese Entwicklungen noch stérker zum wahren
Asset der Unternehmen. Nur wer es schafft seine Produkte und Leistungen im Kopf der
Konsumenten zu verankern, wird es auch in der Zukunft schaffen, Wert fir Investoren zu
schaffen.

2.1 Neue Absatzmarkte entstehen

Das Internet ist nicht nur ein Medium esist auch ein neuer Marktplatz'.

Konsummérkte — Produkte und Diengleistungen dnd jederzeit von jedem Standort zuganglich,
Konsumenten und Unternehmen  konnen  jederzeit  Transsktionen  aowickeln.  wir
konsummarktsaitig enen globden und mindigen Konsumenten, der zum informiertesten und
méchtigden dler Zeiten wird, zum Kunden habenAufgrund dieser Moglichkeiten entstehen
neue Absatzz und Beschaffungsmékte, die ebenfals 24 Stunden Verfigbarkeit und globde
Vergleichbarkeit ermdglichen.

Die neuen Informations- und Kommunikationstechnologien snd aber auch ene Kraftqudle fir
die Entwicklung enes neuen Konsumentenverhdtens War die Informations-  und
Kommunikationgechnologie anfangs  informationsverarbeitend,  entwickdt de dch  zur
Kommunikationsférderung und  kann  heute bereits  identitdis und ziddiftend sowie
gemeinschaftsproduzierend sein. Uber die Moglichkeit der Vernetzung der Computer, (ber
Internet  sowie die Entwicklung von interaktiven Medien wird dem Konsumenten die
Méglichkeit zur Sdlbstinszenierung und Multioptionalitét in seinem Verhdten gegebert.

Mérkte fragmentieren, d.h. de zerbrechen, well die Bedirfnisse der Konsumenten immer
vidfdtiger werden, de fluktuieren, dh. de wechsdn, wel dch die Bedirfnisse der
Konsumenten auf Basis der immer grol3er werdenden Vidfat stdndig wandeln.

Konsumenten aber auch Unternenmen, konnen mit den Wandel immer besser umgehen und es
entsehen neue Mérkte, well der Angpruch der Konsumenten immer grofRer wird und
Vorspringe immer weniger gehdten werden konnen. Diese komplexitétstreibenden Prozesse
vollzienen sch immer schndler. Das Ergebnis i eine zunehmende Komplexité und Dynamik
bzw. Eigendynamik, die zu turbulenten und neuen Mérkten fihrt®.

1vgl Yeo (1998), S. 16.
2\/gl Schiippenhauer (1998), S 24
% Vgl Picot/Reichwald/Wigand (1998), S. 56ff
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2.2 Forderungen des Kapitalmarkts

Kepitdmérkte — venetzt und durch die neuen Technologien werden noch schndler
vaglechbar, trangparenter und Uberschaubarer, Kapitd wird auf Knopfdruck mobil.
Informetionen earedchen heute in minutenschndle und zu minimden  Grenzkogen dle
wichtigen Finanzzentren der Wet. Die Revolution der Tdekommunikation in den letzten 10
Jahren hat diese Venezung von Fnanzmékten und -zentren mdglich gemacht. Diese
Revolution hat gerade erst begonnen, in den néchgsten Jahren snd noch enorme Leistungs- und
Anwendungsspriinge zu  erwarterf’. Informationen snd in diessm Umfdd entscheidend fir
Effizenz mit der die Kapitalmérkte funktionieren.

Unternehmerische  Peformance und die Effiziienz des Managements werden globd
vergleichbar.  Internationden  Reporting Standards  snd  notwendig um auf  diesen
zusammenwachsenden  internationdlen  Kapitamérkten vergeichbar zu s, Unerlasdich fiir
diee Veglechbaket d9nd mehr inteene und extene Trangpaenz in der
Unternehmendfihrung.’ Transparenz ist auch die Grundlage der von der OSZE erstdlten
Corporate Governance Grundsidize’, die ds Leitlinien fir Bérsen Kapitageber, Unternehmen
sowie andere Markitelnehmer bel der Entwicklung ihrer  Unternehmensfihrungsstandards
dienen. Die Entwicklung von Methoden zur Uberprifung der Effizienz, der unternehmerischen
Entscheidungsstruktur und Abléufe steht erss am Anfang. Eine von RNG Corporate Consult
entwickelte Bewertungsmethode gibt die wesentlichen Aspekte ener dnnvollen Corporate
Governance Evaluierung wieder®.

Unternehmensstrategien und Maken sowie deren Beeinflussungsgrof3en spiden fir Aktiondre,
Management und Mitarbeitern eine bedeutende Rolle im Rahmen der transparenten Verfolgung
der Unternehmensentwicklung. Daher ewaten dch aktiv an  Kapitdmarkt  Beteligten
zunehmend nicht nur ene finenzorientiete und auf ,had facts' baderende
Informationsgestdtung der Unternehmen, sondern eine vid darkere Integration der |, soft facts'
um die Effizienz und Ablaufe der unternehmerischen Entscheidungsstruktur nachvollziehen zu
kénnen.

4 Vgl Mattern/Frank/Seifert/Werner/Streit/Clara/Hans-Joachim (1997), S.101ff
> Vgl Wagenhofer, (1996), S 36ff.

® Vgl Mattern/Frank/Seifert/Werner/Streit/Clara/Hans-Joachim (1997), S 168ff
" http://www.osze.org/daf/govenment/principles.htm

8 Vgl Loistl, (1999)



Wertorientiertes Markenmanagement 7

3. Status Quo Marke und Markenwert

3.1 Definition Marke

Im Zusammenhang mit der wertorientierten  Unternehmensfihrung i es  notwendig  die
Definition der Marke brater zu hdten. Die Marke manifestiert Sch in verschiedenser Weise
im téglichen Leben und im betricbswirtschaftlichen Zusammenhang, Se bietet eine ganze
Reihe von Vorziigen:’

§ Die Make ig en Unterschedungsmerkmal. Se blebt in Makten mit zunehmend
austauschbaren Produkten und Lestungen die einzige Orientierung fir die Kunden. Dadurch
konnen Sie sch wirklich langfristig deutlich vom Wettbewerb abheben.

§ Die Make ig in den Kopfen der Kunden. Wertschdzung und Préferenz, Erinnerung,
Sympathie und Loydité snd auch Ergebnisse ener guten Markenkommunikation. Gerade
durch die steigende Anzahl von Maken und Werbung ist es wichtig, so ba den Kunden
présent zu bleiben.

§ Die Marke bindet die Kunden an das Unternehmen. Die Loyalitat der Kunden selt ein zwar
unsichtbares, aber dennoch betréchtliches Vermdgen fir das Unternehmen dar.

§ Die Make ig lhr grolder Wettbewerbsvortell, er manifestiert sch in erster Linie gegeniber
»No name* - Produkten bzw. , Commodities* durch den hdheren Preis eines Markenproduktes.

8 Die Make ig e@n Wachsumsamotor. Durch diesen Wettbewerbsvortell der Marke kann an
Unternehmen auch rascher wachsen und rentabler arbeiten.

§ Die Make ig en Produktivitatsfaktor. Se elechtet die Einfihrung neuer Produkte.
Konsumenten haben einen Vetrauensvorschuss, das Marketing it dadurch effizienter. Die
Effizienz von Werbeausgaben steigt mit der Qualitét der Marke.

8§ Maken schaffen Sicherheit. Fir den Kunden genauso wie fir das Unternehmen. Gute
Marken snd nicht so anfdlig fur Marktturbulenzen sondern bestimmen das Marktgeschehen.
Diese Sicherheit schétzen auch die Investoren.

8§ Maken schaffen Unternehmenswert. Maken schaffen auch wertvolle Beziehungen zu den
Investoren. Fir Unternehmen mit groRen Marken snd Investoren bereit, einen erheblichen
Preis fir die Marke zu zahlen. Ba Konsumgiterunternehmen ist die Marke Ublicherweise mehr
Wert dsdas,schtbare’ Vermdgen des Unternehmens.

Markenprodukte und —leisungen eziden hohere und wachsende Gewinne be gleichzatigem
Umsazwachdum und schaffen mehr Sicherheit. Diese  einnahmenssdtige Entwicklung  in
Verbindung mit der optimaen Steuerung der Marketingausgaben bzw. Markeninvestitionen
fiht zu Unternehmen die auch mehr Wet schaffen. Makenmanagement orientierte
Unternehmen  deuern  dso  den  langfrisigen  Trade-Off der  Markeninvedtitionen  und

° Vgl Keller/Lane (1998)
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Markeneinnahmen und konnen dadurch hohere und deigendere  Aktienkurse  gegeniiber
anderen weniger markenorientierten Unternehmen vorzeigen.

3.2 DieBewertungder Marke

Die Bewertung von Marken ist eine sichere Quelle fir Missverstandnisse.

Es ig ganz wichtig zu verdgehen, dass es kenen dngul&en Wet fir ene Make gibt. In
Wahrheit gibt es verschiedene Werte fir die Marke, denn deren Bewertung wird immer von
den verfolgten Ziden abhéngig sain.

3.2.1 Bewertungsanlasse

Der Veakauf einer Marke ist eigentlich ein eher sdtener Anlass fir die Bewertung. Ofter ist der
Wert der Marke hingegen ausschlaggebend fir den Kauf garzer Unternehmen. Der Wert der
Make wird zumeds ds Grundlage fir die Berechnung von  Lizenzgebihren, fir
Schadensregulierungen, fur Kreditgewdhrungen und fir Andysen herangezogen. Man kann
fetdelen, dass die Makenbewertung fast zufdlig ds defensve Resktion auf schwécher
werdende Bilanzen begonnen hat.

Sehr rasch wurde alerdings bekannt, dass Marken wirklich einen bedeutenden Wert haben und
das die Bewertung tatsachlich von dlen von Vortel ig, wel se den Wert eines Unternehmens
richig dargelt. Jedes Markenunternehmen kann heute in die Lage kommen, ene volle
Bewertung seiner Marken vornehmen zu miissen'®.

Die Werte unterscheiden sich unter anderem von der gewéhlten Sichtweise™
der Wert der Liquiditét im Fal enes erzwungenen Verkaufs,
der Wert um Teile von Unternehmen bzw. Vermégensgegensténden zu verkaufen,
der Wert im Fall einer Ubernahme oder eines Mergers bzw. einer Akquisition,
der Wert um Lizenzen zu bewerten und Schadenersaiz zu fordern
der Buchwert fur das Unternehmens Reporting,
der Wert um Banken zu Uberzeugen, Kreditlinien zu erweitern und zu sichern,
der Wert zur Management- Steuerung, um Fihrungsverhdten zu beainflussen.

Diese unterschiedlichen Anldsse und Zidsetzungen verlangen nach verschiedenen Methoden
zur Bewertung und Berechnung des Markenwertes.

10vgl Arnold, (1992), S. 297.
1 vgl Kapferer, (1998), S 388.
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Bisher angewandte Methoden zur Bewertung von Marken snd nur bedingt geeignet dem
Wettbewerbs- und Zukunftsaspekt voll Rechnung zu tragen.

Se beurteilen im wesentlichen:
v' DieKosten fir die,, Produktion einer Marke bzw. deren ,, Wiederbeschaffungswert”.
v' Gegenwartswert von Lizenzeinnahmen.
v' Gegenwartswert der zukinftigen Ertrége.

Der Begriff des Markenwertes kann wie folgt definiert werden?:

Monetdr: die Marke présentiert einen exakt erechneten Geldwert, z.B. as Bawert
zukinftiger Gewinne, die aus der Makierung einer Sach- oder Diendlesgung mit enem
Markennamen resultieren®=.

Verhatenswissenschaftlich: die Nachfrage bestimmt den Wert der Marke

Umfassend, ganzhetlich: sowohl die Nachfrage mit ihren postiven ds auch ihren
negativen Vorgdlungen und die Okonomischen Daen des Wettbewerbs definieren den
Markenwert

3.2.2 Grundproblemebe der Markenbewertung

Die wesntlichgen Problemgtelungen im Rahmen der Bewertung von Maken koénnen in
folgenden drei Bereichen beschrieben werden'.

Idolierungsproblem:

Fur die Bewetung der Make ds Vermogensgegensand snd nur jene einnahmenssatigen
Cash Hows zu berlcksichtigen, die spezifisch auf die Make zurlickzufihren snd. Hier
entsteht das Problem der Ermittlung der Uberschiisse, die der Marke zuzurechnen sind und
nicht dem gesamten Produktverbund. Ebenfadls snd nur jene Inveditionen anzusetzen, die der
Make zuzurechnen dnd. Ein Isolierungsproblem entsteht aso in der Isolierung der Cash
Flows, die durch die Marke verursacht werden.

Langfristiges Prognossproblem:

Durch Diskontierung der zukinftigen Cash Flow Grolien, die der Marke zuzurechnen sind, ist
es notwendig Zeitrehen Uber funf, zehn oder sogar mehr Jehre zu prognodizieren. Der
Markenwert aus wertorientierter Sicht ist definiert ds der Kapitdwert abgezinger zukinftiger,
markenspezifischer Cash Flow Uberschilsse. Hier sind aso die langfrisigen Cash Flow
Uberschilsse sowie der Diskontierungszinssatz von Bedeutung. Auch der Zinssatz kann sich
Uber die langfristigen Prognosezeitrdume verandern.  Aufgrund  von  Erwartungen  der

12 vgl Riedd (1996) S. 32ff.
13 vgl Simon/ Sullivan, (1993), S. 28-52.
14 vgl Bawise, (1989), S. 25ff.
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Kapitalmérkte und Branchenentwicklungen, die nicht notwendigerweise mit der Kraft der
Markein Verbindung stehen mtissen.

Erweiterungspotentia:
Ein wesentlicher Faktor in der Makenbewertung ist das Erweterungspotentia einer Marke,
auf zusitzliche Produktgruppen™. Diese Markentransfers in neue Produktbereiche sind aber
nur dann maoglich, wenn die Makendrategie higoriscch s0 angdegt war, dass durch
Markentransfers keine Schédigung oder Verbesserung des Markenimages und  dadurch

negative Konsequenzen fur die Maken auftreten. Diese Ex Post Strategien snd nicht
notwendigerweise fur die Konsequenzen fir das Erweiterungspotentia Ex Ante heranzuziehen.

3.3 Markenbewertungsmodelle

Die besehenden und dezet vewendeten Moddlansgtze lassen sch in Globd- und
Indikatormodelle gliedern.

Globalmodelle Indikatorenmodelle
Substanzorientiert Gewichtung baserend auf Schétzungen
ertragsorientiert Gewichtung basert auf satistischen Verfahren

Tabdle 2 Auszug aus dem Stland derzeitiger Markenbewertungsmoddle

3.3.1 Globalmoddle

Globamoddle ermitteln den Wert der Make ganzheitlich. Sie baseren auf der monetdren
Markenwertdefinition, wobei die Monetariserung ertrags- oder substanzwertorientiert erfolgen
kann. Dies gesxhient an Anlehnung zu etrags und  substanzwertorientierten
Unternehmensbewertung. Ertragswertorientierte Modelle haben den Vortell, dass se den in der
Rechtssprechung  algemein  bevorzugten Ansaiz zur Bewertung von Vermdgensgegensianden
entsprechent®.

3.3.2 Indikatorenmoddle

Die Indikatorenmoddle abeiten dagegen mehrdufig. Im  esen Schritt werden die
Ausprégungen der Maken auf den Indikatoren, die dann im 2zweten Schritt Uber
Gewichtungsvorschriften zu enen Ma3 fur Makengérke verdichtet werden. Baderen die
Modele auf ener umfassenden Markenwertdefinition erfolgt in enem dritten Schritt die

15 vgl Kapferer, (1998). S. 382ff.
18 vgl. Riedel (1997), S. 42ff.
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Umrechnung der Markeng&rke in ene monetdre GrofRe. Auch hier kann ertrags- oder
substanzwertorientiert vorgegangen werden.

Die Umrechnung geschieht anhand von Faktoren die vom jewelligen Inditut oder der Agentur
festgelegt werden und fUr Branchen definiert and.

Diexe Ansitze kann man danach unterscheiden, ob se sch ausschliedich auf ©konomische
Mesgrofien beziehen, auf verhdtenswissenschaftliche Messgrof3en oder auf ene Kombination
von verhatenswissenschaftlichen und 6konomischen Grofien. Zu den letztgenannten Modéllen,
zéhlen die Moddle von Interbrand, Markenbilanz, sowie der darauf aufbauende Brand
Performancer von Nielsen. Be den Modelen von Interbrand as auch bei den Moddlen von
Nidsen handdt es sch um en Punktbewertungsmoddl. Anhand ener Lige von Kriterien
efolgt die Bewertung ener Marke. Die enzelnen Kriterien flief®en dabel mit unterschiedlichen
Gewichtungen in die Bewertung en. Wéhrend be Interbrand die Daten Uberwiegend durch
Schédtzungen erhoben werden, greift Nidsen auf Daten zuriick, sodass zumindest bezogen die
asf das Moddl engehenden Daten die Manipulaionsgefahr geringer i, ds bam
Interbrandmodel1*”.

Wesentliche Indikatoren, die derzeit firr die Bewertung einer Marke herangezogen werden'82°:

Markt Konsument
Umsatz Bekannthet
Gewinn Sympathie
Digribution Imege
Marktantell Wahrgenommene Qualitét
Marktanteil swachstum Préferenz
Preigoramie Markenpramie
Internationalitét Loyditét
Markenschutz Wiederkaufrate

Tabedle 3 Auszug aus Markenwertindikatoren

3.3.3 Kritische Wirdigung der Modelle

Die subgstanzwertorientierten oder auch kostenorientierten Globamodelle gehen davon aus,
dass fur den Aufbau der Marke Aufwendungen notwendig waren, die den jetzigen Wert der
Marke représentieren. Hohere Kosten beim Markenaufbau missen aber nicht immer wertvolle

17y gl Esch/FranzRudolf/Andresen/Thomas, (1997), S. 15.
18 gl Riedd, (1996), S. 118
19 vgl Sattler in Bruhn/Lusti/Miller/Schierenbeck/Studer, (1998), S. 198
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Marken représentieren. Oft verursachen auch nicht efolgreche Marken hohe Kosten beim
Aufbau. Diese Bewertungsmethode wirde weniger efolgreche Maken, die mit hoheren
Kogen engefihrt wurden ds wertvoller darsdlen, ds efolgreiche Marken, die mit geringeren
Kosten durch besseres Management engefihrt wurden. Deshdb snd substanzorientierte
Markenbewertungen weniger geeignet um den Markenwert fair zu représentieren.

Ein wesentlicher Vortel de Indikatorenmodele g die Vefolgung der reevanten
Markenwerttreiber, je nach Unternehmenssituation und Markenlebenszyklus. Sie erlauben ein
permanentes Benchmarking mit Branchenmitbewerbern oder Best Practices.

Den Einfluss der Make auf die Entwicklung der Cash Flows, deren Riskos und deren
Voldailitdt und somit den Einfluss auf den Unternehmenswert, decken diee Vefahren
grofdenteils nicht ab.

3.3.4 DieMarkeund deren Bilanzierung

Marken ds immaterielle Vermdgensgegensténde®®. Im enzelnen seht das Bilanzrecht folgende
Regdlung vor:

Es durfen immateridle Vermogensgegengtande des Anlagevermigens, zu denen u.a auch die
Markenrechte z&hlen, nicht in der Bilanz angesetzt werden, sofern se nicht entgdtlich
eworben wurden. Die Aufwendungen fir dle Maken, die im egenen Unternehmen
entdanden snd, konnen demnach nicht aktiviet werden, obwohl sch zwefdsre zu Aufbau,
Erhdtung und Ausbau von origindeen Marken getétigt wurden, die im Einzdfdl auch direkt
zugerechnet werden kénnen.

Fir das heute eingefiihrte — stark durch die Bedirfnisse der Industrie des letzen Jahrhunderts
geprdgte — Rechnungswesen  gdlen Marken kenele Wert dar.  Invedtitionen in  die
Markenbildung werden ds Aufwand behandelt.

Im Rahmen der 1AS konnen immateridle Vermdgensgegenstande Uber 20 Jahre abgeschrieben
werder??.

3.3.5 Derzatige Wahrnehmung der Marke und deren Bewertungsverfahren im
M anagement

Die Make wird derzet im Management ds langfrisige Invesition gessher?®. Die
Markenbewertung und Markensteuerung erfolgt jedoch noch immer kurzfristig, d.h. kostenr
oder gewinnorientiert.

Nur knapp en drittdl der Manager meint, dass eine monetére Bewertung der Marke wie bei
materiellen Vermogensgegensténden d.h. Sachinvedtitionen erfolgen sollte.

20\/gl Hamar/ Garten von der, (1994), S. 204.
21 gl Wagenhofer, (1996), S. 134ff.
22 aus Guinther/K riegbaum, (1999).
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Wenn Marken monetér bewertet werden, so erfolgt dies auf der Basis
des markenbezogenen Gewinns bzw.
der markenbezogenen Umstize in der betrachteten Periode.

Langfrisige,  zukunftsorientierte Markenbewertungsverfahren  und  darauf  aufbauende
Markensteuerungsmethoden spidlen in der praktischen Bewertung und im praktizierten
Markenmanagement noch keine Rolle.

Es wird ser klar, in Markt- und Kommunikationsstrategien unterschieden, eine integrative
Schiweise, die sowohl verhatenswvissenscheftliche Aspekte ds auch okonomische Effekte
der Marke vereint, hat sich bis dato in den Unternehmen noch nicht durchgesetzt?3,

Auch derzeit angebotene Markenbewertungsverfahren  werden  bis dato in  den
Markenunternehmungen nur vereinzelt genutzt.

Der Markenwert wird bereits d's wesentlicher Mal3stab fir die Unternehmengfiihrung
erkannt. Neunundftinfzig Prozent der Manager schétzen die Bedeutung der
Markenbewertung fir die Markenfiihrung ds eher zunehmend und vierundzwanzig Prozent
as sghr gark zunehmend en.

Daraus lasst sich ableiten, dass sich die Markenfiihrung in der Zukunft verstérkt auf
Markenwertsteigerung ausrichten wird und der Markenwert ds Zielgrofl3e des
Managements etabliert wird®*.

Indikatorenorientierte Markenbewertungsmodelle, die wie auch in diesem Beatrag ewédhnt
am eheden ds Bass zu wertorientieten Markenfihrung geeignet sind, gehdren derzeit
eher zu den weniger bekanten und noch weniger zu den vewendeten
Markenbewertungsmodellen aus der Sicht des Managements.
In Uber sechzig Prozent der Unternehmen wird noch keine Markenbewertung oder auf
Markenindikatoren basierende Bewertung eingesetzt°.

Cash How baserende Modele wurden in den o.a Studien nicht in die Betrachtung
miteinbezogen. Den Markenverantwortlichen ist baserend auf diesen Sudien der Einfluss
der Make auf die Entwicklung der Cash Flows des Unternehmens noch nicht direkt
bewusst und wird aus diessm Grund im derzeitigen Markenmanagement auch noch nicht
vefolgt.

Diese Erkenntnisse zeigen, dass das derzeitige Markenmarnegement die Marke as Wertfaktor
ekennt, die Organisation jedoch grofdentells nicht vorbereitet i um wertorientierte
Markenfihrungsmodelle zu verwenden. Diesbeziiglich besteht ene Liucke zwischen
Wahrnehmung und Einschdzung der Make auf der enen Sdte und organisationele
Umsetzung im Markenmanagement auf der anderen Seite,

23 Vgl Dreesin Transfer Werbeforschung und Praxis, (1999), S. 24-28.
24 /gl Dreesin Transfer Werbeforschung und Praxis, (1999), S. 24-28.
%5 aus Giinther/K riegbaum, (1999).
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3.4 Anforderungen an Markenbewertungsmodelle aus wertorientierter
Sicht

Aus der Scht de wertorientieten Unternehmensfihrung  sollten die  Vefdren zur
Markenbewertung folgende Anforderungen erflllen:

Dargelungen des Einflusses auf den Unternehmenswert
Aufzeigen von Einflussfaktoren auf den Cash How

Aufzeigen des Einflusses auf das Risko

Einfache Datenbasis aus Markt- und Rechnungswesendaten
Permanente Erhebungen im Zuge des Unternehmensreportings
Trangparenz nach innen und nach aul3en

Diese Anforderungen werden am ehesten von Indikatorenmodelen efiillt. Die Indikatoren des
Markenwertes, bilden die Grundlage zur wertorientieten Markenfihrung. Durch die verstérkt
engestzten  Informetionstechnologien  und der  darauf  aufgebauten  Management
Informationssysteme  gelt es kenen eheblichen Zusazasfwand mehr dar, samtliche
Indiketoren zu verfolgen. Auch die Waeiterentwicklung des Baanced Scorecard Ansaizes
unterstiitzt die Verfolgung von Markenwertindikatoren.

Als wesentliche Funktion eines wertorientierten Markenreportingsystems mufd daher, neben
den fir die wertorientiete MarkenfUhrung notwendigen Indikatoren und deren permanente
Vefolgung, die Dargdlung der Cash Fow Verschiebungen durch das Markenmanagement
madglich sein. Diese Veranderungen der Cash Flow Streams durch das Markenmanagement
gdlen schlussendlich die Basis fur die Markenwertsteigerung dar.



Wertorientiertes Markenmanagement 15

35 EXKURS: Wertorientiertes Management

Wie wird man zum wertorientierten Manager?

Zum Glick ig die Kungt des Wertmanagements keine esoterische Disziplin, die nur wenigen
offen geht. Se efordet jedoch die ene andere Betrachtungsweise as die heute be viden
Managern verbretete, und zwar ene Konzentration auf den langfrisigen Cash FHow, und nicht
auf die Anderungen des Gewinns pro Aktie im Quartdsabstand. Sie efordert auch die
Beratschaft dch ene sachliche wertorientiete Sicht der unternehmerischen  Aktivitéten
anzueignen, die Unternehmen ds das anekennt was dSe  dnd, Inveditionen in
Produktionskapazitéten deren Rendite erwirtschaften, die an den Opportunitétskosten des
Kapitals zu ermessen sind.

Der Blickwinkel des wertorientieten Managers berunt auf dem Vermdgen, das Unternehmen
aus der Scht enes Aulensehenden zu bewerten und der Berdtschaft, Chancen zur
Wertdeigerung gezidt zu nutzen. Der wertorientierte Manager well3 um die Notwendigket im
ganzen Unternehmen ene Philosophie des Wertmanagements zu erarbeiten und fest zu
verankern. Die Konzentration auf Unternehmenswert it keine punktuele Aufgabe, die sch nur
bel externen Druck von Aktiondren oder beim Auftreten von potentiellen Ubernahmeinteressen
steht, dies ist eine permanente Herausforderung?®

Waertsteigernde  Geschéftsstrategier?’  in dem sch 0 <chndl  &wdenden und  oftmds
verwirrenden Geschéftsumfdd von heute gehdren formae drategische Planungssysteme zu
den Werkzeugen fir die Beurtellung und den Umgang mit Undcherheit. Auch Aufdchigréte
zeigen zunehmend Interesse daran dcherzugdlen, dass en Unternehmen Uber Strategien
verflgt und dass diese auch die tatsachlich erzielten Resultate Uberpriift werden.

26 /gl Copeland/Koller/Murrin, (1998), S. 62.
27 gl Rappaport, (1995), S. 12ff.
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4. Wertorientiertes Markenmanagement zur
Unter nehmenswertsteigerung

Die traditiondle Schtweise und Fokusserung des Makenmanagements auf den Erfolg der
Produkte im Markt weicht zunehmend der unternehmenswertsteigenden Beenflussung der
Make. Die Make trégt zur Erhthung der Shareholder Returns bel. Die herkdmmlichen
Annahmen, dass podtive Produktmarktergebnisse automatisch  finanzidle  Spitzenresultate
liefern, Snd nicht mehr glltig.

41 Der Markenwert alswesentlicher Bestandtell desUnter nehmenswertes

Zweifdlos i¢ die Bedeutung verhdtensvissenscheftlicher  Messansdize  fur  die
Markensteuerung von Bedeutung, jedoch ist im heutigegn Umfdd die Veranderung von
Okonomischen Grolen  zumindest genauso  wichtig. In der Praxis  fihren  hohe
Marketingbudgets, Verkaufsférderungsaktionen, groRer Werbedruck ene  entsprechende
Didtribution zur entsprechenden Umsatz- und Cash Fow Entwicklungen.

Die eaforderlichen  Gedachtnisstrukturen bel  den  Konsumenten  missen  durch
loyditétsfordernde Aktionen herausgebildet werden, die verfolgt und anhand von Kennzahlen
abgebildet werden konnen. Unternehmensintern muss erkannt werden, dass das Potentid der
Marke nicht in der Erreichung kurzfrisiger Gewinne geckt, sondern langfrisig ausgeegt id.
Nur Markeninhaber, die den Wert der Marke und seine drategische Bedeutung zu schétzen
wissen, werden mit Vorscht zu behandeln sein, um auch in der Zukunft von seinem Kapitd
profitieren zu kénnerf®.

Der Bedeutungszuwachs entspreche jedoch kein eben solcher Zuwachs hingchtlich des
Wissens um die Wirkungszusammenhange der Marke und |hres Wertes. Obwohl die Marke
immer wichtiger geworden is, hat Sch das Vedéndnis ihrer Funktiongprinzipien nicht im
gleichen Masse erhoht?°.

Markenmanager erkennen zunehmend, dass Kunden und Vertriebskande nicht nur Zide der
Marketingaktionen snd, sondern die Assats der Zukunft, die gehegt und gepflegt werden
milsser®. Diese immateridlen Vermdgensgegenstade konnen as Wertfaktoren der Zukunft
gechen werden und missen auch dementsprechend gemanagt werden, da se finanziele
Konsequenzen haben. Diese Sichtweise erwetert die bis dato externen Stakeholders des
Marketing, um die Gruppe des Shareholders oder miglichen Shareholders des Unternehmens

28 /gl Schmidit in Hauser (1997), S. 79ff.
29 Vgl Roeb, (1994), S. 131ff.
%0 vgl Hunt/Morgan in Srivastava/Shervani/Fahey, (1998), S. 2



Wertorientiertes Markenmanagement 17

und efordert einen breiteren Ansatz der Marketingentscheidungsfiihrung sowie Unterstiitzung
von weiteren Managementfunktionen.

Abbildung 1 Durch Markenvermdgen und Shareholder Vaue zur No.1

Markenmanager bewegen dch weg von traditiondlen  Finanzkennzahlen wie Umsatz,
Marktanteile und Deckungsbeitrage und inkludieren zunehmend wertorientierte Kennzahlen
wie Net Present Vaue der Cash Flows oder Shareholder Value basierende Kennzahlen.

Im gldchen Ausmass wie Makenmanager, FinanzgroRen in ihre Uberlegungen einbeziehen,
beziehen Finanzcontroller nun Séarker nichtfinanzidle Kennzahlen in die
Unternehmensperformance mit ein?.

Die beiden Lager des Controlling und des Marketing, die sehr oft nicht miteinander
kommunizieren konnten, erhdten nun ene gemensame Bass fur Ihre Kommuniketion - die
Scorecard ds Umsetzungstool der gesamten Unternehmensstrategie, in der sdmtliche Bereiche
des Unternehmens geplant werden kénnen.

4.1.1 Beziehungen schaffen Werte

Bessre  Kundenbeziehungen und bessere  Partnerbeziehungen  fihren  sehr rasch zu
Marktpenetrationen die durch schnellere Weiterempfehlungen oder  Trailprogramme®?  erzidt
werden konnen. Diese Beziehungen erlauben es, Unternehmen hohere Preise zu verrechnen

31 vgl Kaplan/Norton, (1997), S. 62ff.
32 vgl Zandan in Srivastava/Shervani/Fahey, (1998), S. 10.
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ud grossere Marktanteile zu  erobern™. Effizientere  Kommunikationgprogramme  konnen
etabliert werden, weil gut eingefihrte und differenzierte Marken eine bessere Response zur
Werbung und auf Promoations haben.

4.1.2 Einflussauf den Shareholder Value

Die zuvor ewdhnten Vortele bexchleunigen die Cash Hows im Verglech zu nicht
engefihrten Marken. Man muss se erhthen, ebenfals auch die Cash Flows, doch mdgliche
hohere  Preispramien, CrossSdling,  Zusatzverwendungen,  geringere Verkaufs-  und
Servicekogen, en geingeres engestztes Kapitd und eventudlen Cobranding und
Comarketinginitigtiven. Eingefihrte Marken erhohen ebenfals den Shareholder Vdue durch
Senkung der Volatilitét der zukinftigen Cash Fows, die Cash FHows sind vorhersehbarer und
gabiler und haben dadurch einen htheren Net Present Vaue aufgrund des geringeren Risikos.
Durch ene loyde Kundenbass wird ene mdgliche Wettbewerberaktivitdt weniger Einfluss auf
die Absatzentwicklung haben.

Unter der Annahme, dass die Kundenakquistionskosten funfma so hoch snd, wie die
Kundenbindungskosten i auch die mathematische Begrindung des Markenfokus auf
Kundenbindung und Loyalité leichter zu verstehert.

Ein weiterer wichtiger Faktor in der Erhthung des Unternehmenswertes it der Termina Vaue
der Future Cash Flows. Durch schnellere Marktpenetration, Cross-Sdling von Produkten und
Diengleistungen, Brandextensions, Upgrades und grosserer Loyderer und  besserer
Kundenbass, wird auch die in den Net Present Vadue Bewertung enbezogenen Termind
Vaue hother sain, ds bel weniger markenorientierten Unternehmen.

| III-
o

1 $ <
[ ; ) ) b\(\ 9\
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EBuchwert B Goodwill

Quelle: Rappaport 1998, Long Range Planning, Nov. 1997, Bérsenkurier Feb.99

33 vgl auch Boulding/Lee/Staelin, (1994), S. 159-172.
34 vgl Reichheld in Srivastava/Shervani/Fahey, (1998), S. 9ff.
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Abbildung 2 Kapitamarktprioritéten

Immer haufiger wird der Wert der Make as Tel des Unternehmenswertes und Aktienkurses
ekannt und genutzt. Dabel kann der Makenwet as Zidgrole fur die drategische
Unternehmensfiihrung  ebenso  eingesstzt werden wie fir das Markenmanagement und
Marketing®.

4.1.3 Markenwert als ZielgroRRe

Da Makenwet dient dem Markenmanagement ds ein Frihwanindikator und ds ene
ganzhatliche Kontrollgrofe fur die MarkenfUhrung, die den Blick af Mahahmen zur
Scherung und zur Wertsteigerung des drategischen Erfolgspotenzids lenkt. Die bewertete
Marke bietet die Mdglichkeit den immaterielen Vermogensgegensand Marke in Geld —oder
fikiven Einhdten zu quantifizieren. Diese Zahl ist ds Grundlage fir unternehmenspolitische
und finanztechnische Entscheidungen zu nutzen. Die Bedeutung der Marke ds Wertfaktor
eénes Unternehmens kann damit dem unternehmensnternen Berichtsvesen Uberzeugend zum
Ausdruck gebracht werden. Dadurch tritt das srategisch entscheildende Potenzialdenken in den
Vordergrund des unternehmerischen Handel s

Eine Untenehmens- und Markendrategie, die branchenspezifisch sowie marken  bzw.
unternehmendebenszyklusspezifisch, und das anhand von Kennzahlen, beschrieben wird,
emoglicht Ihnen die wesentlichen werttrebenden Faktoren zu verfolgen und zu seuern und
dadurch den Wert Threr Marken langfristig zu erhthen.

Die Fihrung der Marke ds immateridler Vermdgensgegenstand®’, wird daher vermehrt ds
wesentlicher Bedtandteil der Unternehmendfihrung erkannt.  Einersaits liegt der Wert der
Make in de Orientieung und Differenzierung fur den Kunden, die Partner und die
Mitarbeiter. Andererseits hat die Marke enorme Bedeutung as Instrument fir die Erreichung
der Unternehmenszidle fir Manager und Investoren.

Wertorientiertes  Markenmanagement wird im folgenden aus zwel Pergpektiven betrachtet:
gngsats  missen Unteenehmen immer mehr  invedieren,  um den  hohen
Konsumentenanspriichen zu genligen und die Rentabilitét zu erhdhen. Andererseits geben
immer mehr Unternehmen zu, dass de keine Strategien haben, wie de diese Invedtitionen von
den Konsumenten wieder zurlickbekommen.

Waéhrend die Kursentwicklungen der unternehmenseigenen Wertpapiere genauestens anaysert
werden, wird die ,Kursentwicklung® der Maken nicht mit der entgporechenden
Aufmerksamket verfolgt. Die Marke as Wertfaktor wird zwar schon as solcher gesehen, die
Methode diesen Wertfaktor as Steuergrole in der Unternehmensfiihrung in den Mittelpunkt zu
selen wird jedoch nur tellweise eingesetzt.

%5 Vgl Kapferer, (1998), S. 34ff.
36 Vgl Franzen/Trommsdorff/Riedel in Markenartikel 8/94, (1994), S. 372ff.
37 vgl. Kapferer (1998), S. 142ff.
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4.2 Beispiel eineswertorientierten M arkenmanagementansatzes

Das Konzept der Wertorientieten Markenfihrung, oder das Vadue Based Brand
Management®®, ist ein ganzheitlicher Managementansatz zur Steigerung des Marken und
somit des Unternehmenswertes.

v Esbildet die Briicke zwischen Konsumentenmérkten und dem Kapitamarkt.
v Esberiickschtigt die Sichtweisen und Interessen aler Betelligten.

v Esdirebt schndle Erfolge und langfristig wirkende Markenperformance an.
v

Es veknipft innerbetriebliche  Lesungskennzahlen mit  Finanzziden, der
Kundenbewertung und Marktentwicklungen.

v' Esig en Schritt zum Management in Netzwerkorganisationen.

Im weiteren wird en ganzhetlicher Markenflhrungsansatz, entdanden aus der Verschmezung
von wertorientierten UnternehmensfUihrungsansétzen mit kundenorientierten
Markenfhrungsansitzen, der die Make und deren Werttrelber in das Zentrum der
UnternehmengfUihrung stellt, vorgestellt.

Unterscheidungs traditionelle Wertorientierte
Bereiche Markenfihrung Markenfihrung
Management Level Mittleres Management Top Management
Verantwortung Marketing Alle

Horizont taktisch strategisch

Kopfziel Image Identitat

Design Charakteristik Mythos

Kommunikation Positionierung Dialog

Verfolgung Isolierte Indikatoren Strukturierte Indikatorengruppen
Ansprechgruppe Kunden Stakeholder

Markte Einzel/Regionen Global

Gesamtziele Umsatz/Marktanteil ldentitat/Cash Flow/Risiko
Finanzziel Gewinn Wert

Tabelle 4, Gegentberstellung herkdmmlicher und wertorientierter MarkenfUhrungs nstrumente

38 Bezeichnung der RNG Corporate Consult
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4.2.1 Grundsitze deswertorientierten Markenmanagementansatzes

Im folgenden werden taxativ die wesentlichen Grundsiize enes wertorientierten
MarkenfUhrungsansatzes aufgezahlt:

Der Markenwert gdlt, einen erheblichen Tell des Unternehmenswertes dar.
Der Wert einer Marke ist das integrierte Produkt aus deren Bedeutung fir ale Beteiligten.

Die Make manifesiert sch in ene Vidzahl quditaiver und quantitativer Indikatoren
und Kriterien, die beainflusst werden kdnnen.

De finazidle Wert der Marke entstent aus den betriebswirtschaftlichen Effekten dieser
Indikatoren auf die zukinftige Cash Flow- Entwicklung.

Der absolute Markenwert baset auf zukinftigen diskontieten Cash FHows, e ist die
Differenz der ,,gebrandeten” zu den ,,no name"* Cash Flows eines V ergleichsproduktes.

Trotzdem die Make nicht absolut bewertet wird, glt die Annahme dass ene
Verbesserung der Indikatoren zu ener Erhéhung des M ar kenwer tes fuhrt.

Die neue Aufgabe des Markenmanagements ist es, jene Indikatoren gezielt zu stérken,
die den grofiden Einfluss auf die zukinftige Entwicklung des Unternehmenswertes haben.

Die Markenbewertung und der wertorientiete Markenansatz von RNG bagset daher auf
folgenden Hauptsaulen:

1. Cash baserend: Es werden dle Cash Ruckflisse und vor dlem auch Cash Ersparnisse
durch die Marke verfolgt

2. Indikatorenmoddl: Quditative und quantitative Indikatoren, die beeinflussbar snd, werden
verfolgt und bilden das Zied system fr das Markenmanagement des Unternehmens

3. Prioritéasorientiert:  je  nach  Unternehmenssituation, Branche und  Produkt  bzw.
Markenlebenszyklus werden unterschiedliche Indikatoren priorisert.

4. Effizienzorientiet: Gewichtung der Indikatoren nach Einfluss auf den Markenwert und
dessen Entwicklung

Diee Hauptsulen  ddlen  wesentliche  Vedanderungen zu  den  traditiondlen
Markenwertmanagement Modedlen dar. Es lésst dch anhand diesss Ansazes en
unternehmensspezifisches und  auf  die jewelige Entwicklungssituation mal¥geschneidertes
Marken Managementsystem entwicken. Dieses System garanitiet die Beeinflussbarkeit durch
das Management und sichert die Werthdtigkeit, da der Einfluss auf die Cash Flows permanent
verfolgt wird.
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422 System Marke

Das System Marke beschreibt die Marke ds Cash basierendes System, das tber die Allokation
in die Werttreiber, die in den Wertindikatoren gemessen und verfolgt werden kann, bis zu den
Cash Ruickflissen und Ersparnissen fuhrt.

In der folgenden Abbildung wird der Ansatz der wertorientieten  Markenfihrung
veranschaulicht.

System Marke

I_I \dentitat / Strategie ‘J

Kunden « Markt
+Bekanntheit Cash |, et
Cash *Image Ersparnis| bewerb
Allokation -Zufrie.denheit . ~ « Alternativen
preceived quality preispramie [ (nach dem
1. Produkt ‘ “Preisiwert Austausch-
2. Service PO|NTO Cash g?i(:]z'\i/lan'
3. Ressourcen gZLE Ruckfluss| Werteopt.)
4. Kommunikation o
5. Schutz ~ Multiplikatoren -Wiederkaufrate
7} «Distribution
«Attraktivitat
+Loyalitat Konsum-
«Marktanteil Markt
) Shareholder Value: Wertanteil
Kapital- | peckungsbeitrag
Markt | BVA )
Markenwert Ricklauf

A Cash Flow RN G

Abbildung3 System Marke

Das System der Marke it eingebettet in enem globden Markt mit einem globaden Wettbewerb
in dem es fir jedes Produkt Alternativen gibt. Die Nachfragen verhdten sch nach dem
Austauschr und Maximierungsprinzip.

Cash Allokation

Die Cash Invedition in die Marke oder auch Cash Allokation wird im wesentlichen in Produkte
und Dienglestungen, die Ressourcen wie Mitarbater und Anlagen, in die Kommunikation mit
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Kunden, Handd, Offentlichkeit etc. und in den Markenschutz, nicht nur rechtlich, sondern
auch ds Barriere gegen Mitbewerber investiert.

I ndikatorenverfolgung

Diese Inveditionen wirken auf die Werttreiber z.B. Kunden und Multipliketoren wie in der
Abbildung 4 dagestdlt. In diesen Waerttrelbergruppen werden im  Indikatorenmodd| die
jeweils rdevanten Indikatoren verfolgt. Fir die Zwecke der wertorientierten Markenfihrung ist
es notwendig, quditative Werttrelber zu quantifizieren (zB.. Innovation) und in Kennzahlen
bzw. auch monetére Grofen zu transferieren (Wertbeitrag durch Innovationen). Bekanntheit,
Image, Vertrauen, Zufriedenhelt, Loyditd der Verbraucher zur Marke, Quditéserwartungen
der  Vebraucher, Konsumentennutzen, Markenpramie und  Internationditét  sowie
Markenschutz sind einige der quditativen Indikatoren des Wettbewerbsvorteils.

Die quatifizieten Kennzahlen missen s geddtet s@n, dass sSe regdméssg und
nachvollziehbar erhoben werden konnen. Dabe ig die At und Zusammensetzung der
quantitativen  Kennzehl, zB. d@nes Imageindexes, ene  Loyditdgate,  enes
Zufriedenheitandexes, ec. weniger von Bedeutung ds lhre gleichméssge und endeutig
nachvollzienbare Erhebung. Erg  diese  Strukturierung  lifet  ene  Verglechss  und
Benchmarkingmaglichkelten die zur Steuerung der Marke notwendig sind.

Durch die Quantifizierung der markenwerttreibenden Indikatoren entstehen eine Reihe von
Vortelen:

Das Management erkennt die Postion der Make und kann Wettbewerbsvorteile und
Wachsumspotentid leichter identifizieren und nutzen.

Dies emiglicht eine ziddrebige Zukunfts-Pogstionierung am Makt und gezidt darauf
ausgerichtetes strategi sches Markenmanagement.

Durch Benchmarking und Fokusserung der finanzidlen Mittd werden enersats Kosten
reduziert sowie anderersats die Wirkung der Mittel erhoht.

I nter aktionen zwischen Kunden und Multiplikatoren

Auch zwischen Kunden und Multiplikatoren wie Handler, Grofhandler, Auktionshduser eic.
findet ene markenwertbeanflussende Interektion datt. An diesem Point of Sde kommt es
dann zum Cash Rickfluss Die wesentlichen Beanflussungskriterien des Markenwertes die
direkt am Point of Sde beeinflusst werden, snd die Wiederkaufrate, die durch die Loyditét der
Kunden und Héaufigkeit deren Kéufe definiert wird, sowie die Prespramie, die von den Kunden
bezahlt wird, die wiederum durch die Markenprémie im Kopf der Kunden definiert wird.
Wiederkaufrate und Preispramie determinieren die Hohe und das Risko der markenrelevanten
Cash Ruickflisse am Point of Sale.

Markenbestzende Unternehmen snd sich der Bedeutung dieser Interaktionen bewusst und
erhdhen zum Begpid durch Merchandisng Aktionen und Promotions in den Raumlichkeiten
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der Handler oder auch durch selbst betriebene Shop-in-Shop Losungen den Markenimpact auf
den Kunden.

Cash Ruckflusse zur Markenwerterhohung

Starke Marken erhohen dso einnahmenssaitig die Cash Fows. Starke Marken reduzieren aber
auch die Cash Hows ausgabensaitig, so sind durch starke Marken Groleneffekte zu erziden,
die weniger sarke Maken nicht eziden konnen zB. im Einkauf der Rohmaeridien, im
rekrutieren der Mitarbeiter, in der gesamten Bandbrete der Unternehmenskommunikation, im
Bereich des Makenschutzes insbesondere der Barriere des Umdtiegs auf Mitbewerb und
Produkte wie das zum Belspid im Software Bereich sehr stark der Fall ist.

Diee s0 zustandekommenden Cash Ruckflisse und Cash Ergparnisse  abziglich der
markenrdevanten Cash Inveditionen definieren jene Cash Flows die der Marke zuzurechnen
gnd. Diexe Cash Hows snd mit ener adéguaten Riskorate oder Kapitdverzinsung zu
diskontieren und lifern den BVA®*® oder Brand Vaue Added®, der den auf die Marke
zurtickzufihrenden Bestandteil des Shareholder Vaue Added reprasentiert.

Management und Steuerung der Mar kenwer tentwicklung

In der Konzeption des wertorientierten Markenmanagements geht es darum den Markenwert
bzw. den Brand Vaue Added durch die Erh6hung der durch die Marke entstehenden Cash
How Ruckflisse und Ersparnisse sowie durch die Reduktion der Riskos zu erhdhen. In diesem
Managementprozess steht die aktuelle Bewertung der Marke jedoch nicht im Vordergrund.
Vidmehr ist es von Bedeutung den Markenwert kontinuierlich zu erhGhen.,

Fir das wertorientierte Management ist es also ausreichend den Markenwert as Indikator
fedzulegen und sch im Management auf jene Werttrelber zu konzentrieren, die zukinftige
Cash Hows am meisten beainflussen. Wie schon zuvor erwédhnt ist die absolute Bewertung der
Make je nach Unternehmenssituation und Kauferinteresse jewels unterschiedlicH*®  und
deshdb der absolute Makenwert fir das wertorientiete  Markenmanagement  nicht
notwendigerwei se von Bedeutung.

Zidsetzung fir jede Marke des Markenportfolios ist es loydere Kunden, die eine hthere
Pregoramie bezahlen zu erhdten und dadurch die zukinftigen Cash Hows fir das
Unternehmen sicherer, hoher, schndller und weniger voldtil zu gestaten.

Die Inveditionen in die enzdnen Maken des Portfolios werden unterschiedlich erfolgen. Die
Hohe der Inveditonen in die enzdnen Maken wird durch Ihre BVA Waertbdtrage zum
gesamten Unternenmenswert definiert. Innerhalb einer Marke werden die Invegtitionen jewells
Stuationsspezifisch in die relevanten und prioritéren Werttreiber getétig.

39 Bezeichnung der RNG Corporate Consult
“0 siehe auch Abschnitt 3.2
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Die damit verbundenen Aktionen um diese Werttrelber postiv zu beanflussen und die
quantifizieten Kennzahlen zu erhthen, werden nach dem Maximierungsprinzip getétigt. Es
werden dso jene Aktionen und Strategien gefahren, die maximae Wertsteigerungen und BVAsS
aus der dezetigen Stuation der Make ermoglichen. Wie bereits erkennbar dnd diese
Aktionen, branchenr und unternehmensspezifiscch und  konnen durch  Szenariorechnungen
bewertet werden.

5. Konsequenzen der wertorientierten Markenfiihrung fur
das Management

Marken bewegen Kunden und Konsumenten mit einer gewinnenden Visiorf!. Die Vison steht
dso an da Spitze und gdit das Verbindungsglied zwischen internem und  externem
Wertschaffungsprozesses  dar.  Der makt-  und  kundenorientierte  Endpunkt  der
Markendrategie, wie bereits in diesem Beitrag erortert, ist es loyae Kunden zu entwickeln, die
bereit snd Préamienpreise fir Marken, Produkte und Diengleistungen und das Ofter zu
bezahlen.

Dieser Abschnitt erértert die interne organisatorische Eingliederung des Markenmanagements.

Markenmanagement orientierte Organisationen suchen permanent Mittd und Wege um Werte
zu den Bassdiensen oder Produkten zu addieren. Permanente Zidsstzung it es Referenzen
und Loyditden be den Kunden zu schaffer”® um die Cash Flows postiv zu bedinflussen.
Diee Kultur und Denkwelse ist die Bads fur die Weterentwicklung und Wachstum der
Marken in Organisationen.

Wie schon erwahnt, ist das Commitment des Top Managements®® zur Marke as Wertfaktor
und dessen Vison Grundvoraussetzung fur die wertorientiete Markenfihrung. Dies bedeutet
auch, dass in der zukinftigen Markenfihrung nicht nur die Abtellung Marketing isoliert an der
Marke abeiten kann, sondern dad? das Markenmanagement ene unternehmensweite
Zidsstzung i, an de auch Manager, die in de traditiondlen Schiweise nicht
markenrdevante Funktionen wie Produktion, Forschung und Entwicklung, Logigik, Finanzen,
Controlling, Persond, Corporate Communications etc. abdecken, an dem Aufbau der Marke
mitarbeiten miissen.

Markenmanagement wird auch in der Verantwortungshierarchie des Unternehmens nach oben
wandern*,

“1vgl Macrae, (1996), S. 27ff.

2 Vgl Knox/Marklan, (1998), S. 31ff.
43 siehe auch Abschnitt 4.2.

44 siehe auch Abschnitt 4.2., Tabelle 3
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Vorstand—
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Key Accourt Comntrolling R&E
Management Asset Management Logistik

Abbildung 4 Einordnung der Marke in klassscher und wertorientierter Unternehmensfiinrung

Die weteren Konsequenzen des wertorientierten Markenmanagements fir das Management in
Organisationen werden in folgenden Bereichen dargestdlIt:

Systemarchitektur Marke
Schaffung der organisatorischen V oraussetzungen,
Nutzung der markenstrategischen M oglichkeiten.

51 Vonder Vison zur Umsetzung in der Organisation

In der internen Organisation kann die Architektur der Marke von der Vison beginnend wie
folgt dargestel It werden:

Die Vidon des Gesamtsysems deht an der Spitze der Pyramide, se ddlt das Zid in der
Zukunft dar. Daraus abgdetet werden die Identitdt und die Werte bzw. Wertvorstellungen der
Make, dh. der Produkte, Diengleistungen, Ressourcen, Kommunikation und des
Markenschutzes It.  Abbildung 3. Daauf aufbauend werden die wertsteigernden
Markendrategien entwickdt, die wiedeeum in den rdevanten Werttrebern oder auch
Markenindikatoren beschrieben werden. Im Rahmen des auf dieser drategischen Ausrichtung
aufsetzenden Performance Managements wird das Sysem Marke anhand von konkreten
Kennzahlen und Benchmarks gefiihrt. Permanentes Controlling, Marktforschung und en
wertorientiertes  Vergitungssysem snd die Bads fir kontinuierliches  wertorientiertes
Markenmanagement.
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Systemar chitektur Marke

Vision
Identitét, Werte

Strategie, Werttreiber

Performance Management

Controlling, Marktforschung, Vergiitung

Abbildung 5 Systempyramide des wertorientierten Markenmanagement

5.2 Schaffung von Durchgangigkeit und Transparenz der Systeme

Es ig notwendig dlen beteligien Managern und vergarkt auch den Stekeholdern die
Vefolgung der markenrdevanten Werttrelber zu ermdglichen. Dies kann durch die Anbindung
diesr Gruppen an mehrdimensonde Datenbanken, in denen die relevanten Kriterien aktudl
vefigbar snd, efolgen. Der Prozess wird durch drukturiete Zusammenfassung  in
Indikatorengruppen und enfache grafische Daddlungen, die individudl anpassbar san
sollten, unterstltzt.  Zidgrossen dieses  ganzheitlichen  Markenmanagementprozesses  sind
Identitét, Cash Flow, Risko und Wert der Marke.

Wenn ene Make in verschiedenen Mérkten definiert durch Produkte oder Segmente tétig i,
i die Koordination des drategischen und taktischen Vorgehens quer Uber diese Mérkte
eforderlich, um Synergien oder Economies of Scade zu eziden, trotz dessen man flexibd
genug bleibt um auf die jeweiligen Marktcharakteristiken einzugehen™.

Maken finden in dlen Branchen, die in ihrer Sruktur und Entwicklung vonenander
unterschiedlich sind, Verwendung. Unternehmen die den Wettbewerbsvortell der Marke nutzen
and ebenfdls in  unteschiedlichen Lebenszyklusphasen in ihrem Wachdum. Diesen
Unterschiedlichkeiten sollte ein wertorientiertes  Markenmanagementsystem Rechnung  tragen,
denn der Wert einer Marke eines bestzenden Unternehmens héngt sehr stark von der Situation
und der Entwicklungaméglichket der Branche und im Lebenszyklus des Unternehmens ab.

Die Prioriserung der Werttrelber und der darauf aufbauenden Aktionen, i demnach
unerldsdich.  Je  nach  Unternehmensdtuation, snd — makenwertdeigernde  Aktionen

45 \/gl Aaker, (1996), S. 341.
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Stuationsspezifisch zu fokusseren. Szenariorechnungen baserend auf dem Sysem Marke mit
seinen Indikatoren ermdglichen die Entscheidungsunterstiitzung.

Die Biunddung der Mitted und die geringeren Streuverluste gegeniber nichtfokusserten
Aktionen, ermoglicht maximde Effekte auf die Entwicklung der Cash Flows und somit auf die
Wertsteigerung der Marke.

53 Neue Marken, alte Marken, Markenportfolios und Corporate
Branding

Marken beschreiben nicht das Produkt, sie differenzieren es “°. Entscheidend fir dieses
wertorientiete Markenmanagement it die  Ausiichtung  der  Markenidentitdt und  der
Markendrategie. Basis fir eine entwicklungsfshige Marken-Kunden-Beziehung®’ sind jene
Kundenvorteile, die von der Marke geboten werden konnen. D.h. Marken-ldentitéten, Vaue
Propogtions, Mythen, sowie der Didog mit den beteligten Siakeholdern missen in
turbulenten und dynamischen Mékten differenziet sein. Diese Unterschiedlichkeit kann am
beten durch differenziete  Maken im Rahmen von Mehrmakendrategien bzw.
Markenportfolios adressert werden.

Ob Einzdmarkendrategien, Umbrella Strategien, Corporate Branding etc.*®, die Komplexitét
und Turbulenz der Maéakte last Unternehmen verstéakt zu Mehrmarkengrategien und
Markenportfolios Ubergehen. Die Mehrmarkendtrategie ist ene logische Konsequenz der
Differenzierung und biget uns die Maoglichkeit unterschiedlichse Kundengruppen auch
unterschiedlich anzusprechert®.

Neue Formen der gesamten Unternehmenskommunikation konnen eingesetzt werden. Uber
éne langere Zet durchgefihrt it zB. ein unternehmensweites Corporate Branding Programm
ene sar effektive Art, Maktantele zu steigern und Reputation eines Unternehmens zu
erh6hen. Diese bessere Reputation fuhrt zu hoherer Markenperformance und schldgt sich in
hoherer AktienPerformance™® ebenfalls nieder.

Wichtig jedenfdls i, diese o.a wertorientierten Marken-Portfoliosrategien so zu wahlen und
untereinander abzustimmen, dass die Cash Hows der Einzdmarken und deren Voldilité in der
Gesamtheit fir das markenbesitzende Unternehmen optimiert werden.

46 \gl Knox/Marklan, (1998), S. 31ff.
47\v/gl Aaker, (1996), S179.

48 \/gl Kapferer, (1998), S 189.

49 vgl Kapferer, (1998), S 281.

50 Vgl Gregory, (1997), S17.
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6. Zusammenfassung

Der Wettbewerbsvortell der Marke aus wertorientierter Sicht des Unternehmens, liegt in der
Bexchleunigung und  geringeren  Volailitd  der  zukinftigen Cash Hows.  Der
Wettbewerbsvortell der Marke aus der Sicht der Kunden beruht auf Reputation und Image, die
wiederum die postive Entwicklung der zukinftigegn Cash Hows ermoglichen. Waelterer
Forschungsbedarf besteht in der Erarbeitung des Einflussgrades der einzelnen Werttrelber auf
den  Unternehmenswert  in Abhangigket von  Branche und  Makt-  bzw.
Unternehmend ebenszyklus.

Branding aus dem Ghetto der Consumer Industry in den Mangdream samtlicher
Gechéftsaktivitdten entwickdt. Aus fast dlen Indudrien investieren Unternehmen  heftig in
de Maken fir ihre Produkte und Diendleisungen. Maken snd finanzidle
Vermogensgegenstdnde  und ihre  Wichtigkeit im  Veahdtns zu materidlen
Vermogenggegenstdnden wéachst kontinuierlich. Das Management des Markenwerts it einfach
en weateer Agpekt des Shareholder Vaue Managements. Als solches it es ene
Schllisselaufgabe des Managements in alen Branchen.

Die Diskusson ha zu den Punkt gefuhrt, dass Marken ds Schliissd-Vermogensgegenstdnde
zur Wertschaffung gesehen werden. Dies hat wichtige Einflisse auf die Art und Weise wie
Unternehmen ihre Marken managen. Maken konnen nicht mehr as gegeben genommen
werden, Marken missen gemonitort und der Markenwert Uber die Zeit verfolgt werden. Es
muss in Marken investiert werden um dcher zu ddlen, dass ihr Wert erhdten blebt, und
Marken missen in der Verantwortlichkeit des Seniormanagements liegen. Marken missen in
der glechen Art und Weise behanddt werden, wie andere auf traditionelle Weise geschaffene
Vermdgensgegenstande auch.

Unternehmen missen die eine Fahigkeit bestzen Uber Maken in der gleichen Art und Welse
Zu reporten, wie se das Uber ihre finanzidle Performance tun. Das gibt den Eigentimern und
Stekeholdern die Moglichkeit die Entwicklung und Gesundheit des Unternehmens besser
enzuschédzen, ds das heute mdglich is. Der Trend geht zum ganzheitlichen Reporting im
Rahmen der Corporate Governance. Diese Verschiebung zu mehr Trangparenz  und
wertorientiertem Markenmanagement it notwendig, wenn Unternehmen in das 21. Jahrhundert
engeigen und sch mit zukunftsweisenden Konzepten fir die geforderte Wertschaffung risten.

In der Zukunft werden wir sehen, dass mit der weteren Verbretung der neuen
Informationgtechnologien  méchtigere Konsumenten, gedteigerte Wertlevds  von  ihren
.Licferanten” verlangen. Dabei wird nicht mehr nur das Produkt dleine die fir die
Waertschaffung der Zukunft erforderliche Kundenloyditét und Preisordmien liefern. Marken
snd der SchitissH fur die wertvolle Zukunft der Unternehmen.

Die zukinftige Wertschaffung héngt an der Filhrung starker Markenwertorgani sationen.
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