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1. Einleitung

Warum gewinnt E.on trotz riesiger Media-Etats Uber Bekanntheit hinaus keinen Blumentopf bei den Kon-

sumenten (Esch 2004, S. 544)? Warum geben immer mehr Unternehmen in der Hoffnung auf Markenbil-
dung sehr viel Geld fir Werbekampagnen in Richtung Kapitalmarkt und Meinungsfuhrer aus? Und warum
bleibt bei vielen Unternehmen das schale Gefihl, mit all diesen Bemihungen und Aufwendungen viel zu

wenig zu erreichen?

TAIKN hat die Ursachen hierfir untersucht und kommt zu dem Ergebnis, dass viele Unternehmen beim
Aufbau und bei der Fiihrung ihrer Unternehmensmarken kapitale Fehler begehen. Die Hauptursachen fir
das Scheitern des Markenaufbaus von Corporate Brands werden im Folgenden benannt und exempla-
risch ausgefuhrt;

- Priméare Ausrichtung der Corporate Brands am Kapitalmarkt

- Das Fehlen von Positionierungen oder bestenfalls das Formulieren von merkmalsbezogenen,
selbstheschreibenden Positionierungen ohne Integration von Auf3en- und Innensicht bei der Defi-
nition der Corporate Brands

- Wenig differenzierendes, Moden folgendes Branding

- Begrenztes Prozessverstandnis (Corporate Branding als Kommunikations- und nicht als Mana-
gementprozess)

- Zu nachlassige Vermittlung nach innen (hin zu den Mitarbeitern)
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- Es wird versdumt, die Werte bzw. die Markenplattformen im Controlling des Unternehmens zu
verankern
- Fehlende adédquate organisatorische Verankerung.

2. Priméare Ausrichtung am Kapitalmarkt

Eines der wesentlichen Missverstandnisse des Corporate Branding datiert auf das Jahr 1997. Damals
veroffentlichte Kapferer sein - in vielerlei Hinsicht berechtigt - viel beachtetes Werk Strategic Brand Ma-
nagement. Auf der Grundlage von Plausibilititsiiberlegungen und hdchstwahrscheinlich auch unter dem
Eindruck des damaligen Hypes auf den Kapitalméarkten postuliert Kapferer, dass Investoren, Analysten
und andere Zielgruppen des Finanzmarktes die hochste Bedeutung fur die Corporate Brand haben. Rela-
tiv geringe Relevanz fur die Unternehmensmarke wiesen hingegen Mitarbeiter, die geringste Relevanz
Kunden auf. Fur Produkt- bzw. Leistungsmarken verhalte sich die Bedeutung der Zielgruppen genau
reziprok (vgl. Abbildung 1).

Stakeholdergruppe Product Brand Corporate Brand

Kunden
Handelsorganisationen
Mitarbeiter

Lieferanten
Presse/Medien
Interessenvertretungen
Gesellschaft
Regulierungsbehorden
Regierung
Banken/Finanzmarkt

Aktionare

Abbildung 1: Relevanz ausgewahlter Stakeholdergruppen fir Product und Corporate Brands nach
Kapferer (Quelle: in Anlehnung an Kapferer 2000, S. 223).

Diese Relevanzabstufung wird seither von vielen Autoren mehr oder weniger reflektiert ibernommen und
somit in ihrer Wirkung auf Theorie und Praxis des Markenmanagements systematisch verstarkt (Meffert/
Bierwirth 2001, S. 8f.; Keller 2003, S. 551ff.; Esch/ Brautigam 2004). Mittlerweile kann man nach unserer
Beratungserfahrung fast schon von einer gangigen Sichtweise sprechen.
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Diese Sichtweise birgt jedoch fundamentale Schwachen. Wir wirden sogar soweit gehen, dass es sich
beim Versuch des Aufbaus einer Marke Uber den Kapitalmarkt um einen Holzweg des Corporate Bran-
ding handelt. Nachfolgend werden wir begriinden, weshalb das so ist.

a) Diese Einschatzung verkennt fundamental, wie Mar  ken entstehen.

Nach heute weitgehend géngiger Meinung handelt es sich bei Marken um ein klares Vorstellungsbild
(Assoziationen) von Leistungen in den Kopfen der Anspruchsgruppen. Der wesensmaliige Bestandteil
der Marke liegt nach unserer Meinung im Erfolg bei den Zielgruppen. Aber was bedeutet Erfolg in diesem
Zusammenhang? Erfolg hat eine Marke dann, wenn sie die wesentlichen Markenfunktionen aus Sicht der
Anspruchsgruppen besser erfillt als der Wettbewerb. Markenfunktionen sind: Risikoreduktion (Sicherheit,
Vertrauen), Informationseffizienz (Orientierung, Wiedererkennung, Herkunft, Kenntnis) sowie der ideelle
Nutzen (Selbstverwirklichung, Selbstdarstellung, Identifikation) (Riesenbeck/ Perrey 2004, S. 22).

Im Kern bietet die Marke also Lebenserleichterung und -hilfe auch zur differenzierten Darstellung der
eigenen Person. Dies erklart ihren groRen Erfolg in Zeiten, in denen klare Werteorientierungen fehlen und
traditionelle Vertrauensinstanzen wie Kirche, Staatliche Einrichtungen, Politische Parteien etc. zuneh-
mend unglaubwirdig werden (Esch 2004, S. 9).

Der Erfolg der Marke wurzelt im Limbischen System des menschlichen Gehirns. Hier liegen durch Erfah-
rung gewonnene tiefe, oftmals unbewusste Verhaltens- und Bewertungsmuster sowie die Emotionalitat
des Menschen. Das Limbische System steht fiir Konstanz. Im Cortex dagegen liegt die Rationalitat —
bewusste Zusténde, die sprachlich zugdnglich sind. Der Cortex verarbeitet eine riesige Menge an Infor-
mationen und ist in seinen Bewertungen hdchst unstet.

Betrachtet man sich nun den durch Analysten gepragten institutionellen Kapitalmarkt, der durch behaup-
tete Rationalitat der Bewertung von Unternehmen auf der Grundlage kurzfristig schwankender Unter-
nehmensinformationen sowie spekulativer Elemente gepragt ist, so ist eigentlich unmittelbar einsichtig,
dass hier direkt keine im Limbischen System verankerte Markenbildung ansetzen kann. Ausnahme sind
vielleicht die wenigen Unternehmen, die Uiber Jahrzehnte hinweg eine finanzielle Performance hinlegen,
welche die Erwartungen der chronisch unzufriedenen Analysten stets Ubertrifft. Doch wie viele gibt es
davon? Aber auch im nicht institutionellen Kapitalmarkt tberwiegen bei Anlegern Renditeerwartungen,
die allzu leicht aufgrund des sehr instabilen Systems der Kapitalméarkte enttduscht werden kénnen. Wie
kann es unter solchen Umstanden — gemanagt durch das Unternehmen — zu Vertrauensbildung als
hdchstes Ziel erfolgreichen Markenaufbaus kommen?

Wir meinen, dass hier Markenbildung nur indirekt wirken kann, namlich dann, wenn man als Verbraucher,
der jeder Anleger nun einmal ist, Marken, die aus Erfahrung ins Limbische System gelangt sind, positiv
bewertet. Oder rational: Wenn man Marken so einschatzt, dass sie in der Lage sind, langfristig erfolgrei-
che Kundenbeziehungen und damit Absatzerfolge zu erzielen. Mit anderen Worten: Erste Adresse der
Markenbildung mussen Absatzmarkte sein.
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Auf allen anderen Mérkten oder bei allen anderen Stakeholdergruppen (auf3er den Mitarbeitern, die als
Markenbotschafter oder bei Dienstleistungen als Teil der Marke direkte Adressaten sind) funktioniert
Markenaufbau nur indirekt. Namlich dann, wenn die Marken erfahr- und erlebbare Leistungen im Sinne
von Produkten oder Dienstleistungen erbringen, die das Leben erleichtern und angenehmer machen und
es den Menschen erlauben, sich differenziert darzustellen. Dieser Zusammenhang ist in Abbildung 2
dargestellt.

Corporate Brand

Kunden .
Potenzielle ’\ — Medien
Mitarbeiter "‘

Geschafts- Investoren
partner Analysten

Mittelbare
Zielgruppen

Abbildung 2: Kernzielgruppen von Corporate Brands

b) Die Einschatzung von Kapferer wird der Vielfalt der Typen von Corporate Brands nicht gerecht

Vergegenwartigt man sich das Spektrum verschiedener Formen von Corporate Brands vom House of
Brands (z.B. Procter & Gamble, Unilever) bis hin zum Branded House (z.B. Siemens, Nokia) (Aaker/ Joa-
chimsthaler 2000, S. 105), so wird unmittelbar einsichtig, dass die Corporate Brand sehr unterschiedli-
chen Einfluss auf die Kaufentscheidung von Kunden austiben kann (vgl. Abbildung 3). Das Branded Hou-
se ist bei erfolgreichen Marken immer hochgradig kaufentscheidungsrelevant, da die Produkte bzw.
Dienstleistungen unter dem Namen der Corporate Brand vertrieben werden. Wie kann man ernsthaft
davon ausgehen, dass in einem solchen Fall Investoren, Banken, die Regierungen etc. fir den Marken-
aufbau und damit fir das Markenmanagement wichtiger seien als die Kunden, die tber die getatigten
Produkt- und Servicekaufe den Fortbestand des Unternehmens sichern? Die von Kapferer vorgestellte
Zielgruppenrelevanz kommt — wenn tberhaupt — nur fir Houses of Brands in Frage, die den Kunden
komplett unbekannt sind. Allerdings kann man hierbei bei konsequenter Auslegung unseres Markenver-
standnisses nicht mehr von Marken bzw. Markenbildung sprechen (vgl. S. 3f.).
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Abbildung 3: Kundenrelevanz von Corporate Brand-Typen

Eine auf der Grundlage von 200 Experteninterviews in Deutschland,

GroRbritannien und Frankreich von

TAIKN und Konzept & Markt, Wiesbaden durchgefiihrte Grundlagenstudie zur Bedeutung der Relevanz
verschiedener Stakeholdergruppen fir den Markenwert von Corporate Brands bestétigt die in Abbildung
3 postulierte These (vgl. Abbildung 4). Nokia und DaimlerChrysler weisen bei den durchgefiihrten Kau-

salanalysen mit je 40% Anteil die héchste Kundenrelevanz fiir den Markenwert der Corporate Brand auf.
Bei Procter & Gamble als typischem Vertreter der House of Brands lag der Wert der Kundenrelevanz fir

den Markenwert bei lediglich 14%.
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Abbildung 4: Kundenrelevanz bei Corporate Brands
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Ein Vergleich tber alle untersuchten Corporate Brands (Nokia, P&G, Nestlé, DaimlerChrysler und Aven-
tis) ergab fir die Shareholder lediglich eine Relevanz fur den Markenwert von 16%. Damit rangierte diese
Zielgruppe der Corporate Brand in ihrer regressionsanalytischen Bedeutung fur den Markenwert hinter
der Offentlichkeit (18%), den Kunden (32%) und den Mitarbeitern (34%).

3. Corporate Brands ohne klare Positionierungen

Ist Esch zu folgen, wenn er ausfiihrt: ,Beim Branding fir Marken, die fir sehr unterschiedliche Angebote
stehen sollen (z.B. Corporate Brands) und bei denen méglicherweise die Positionierungen je nach Ange-
boten und Méarkten voneinander abweichen, ist der Aspekt der klaren Vermittlung der Markenpositionie-
rung verzichtbar.” (Esch 2004, S. 172 f.)? Wir meinen nein! Auch eine Corporate Brand bendtigt eine
klare Positionierung, sowie deren moglichst eindeutige Vermittlung durch das Branding (Name, Logo,
Design).

Folgende Griinde, die Esch im Ubrigen selbst anfiihrt, sprechen fir eine klare Positionierung von Corpo-
rate Brands:

- Erfolgreiche Marken, die symbolische Wirkung entfalten sollen und ins Limbische System des
menschlichen Gehirns gelangen wollen, missen ihre Attraktivitat aus der Markenbekanntheit so-
wie einem klaren und pragnantem Markenimage generieren (Esch 2004, S. 89). Dieses Marken-
image druckt sich in emotionalen, starken mit der Marke verbundenen, klaren nonverbalen, ein-
zigartigen, positiven, relevanten und mit leichtem Zugriff aufeinander verbundenen Assoziationen
aus (Esch 2004, S. 73 ff.).

- Mochte man beim Markenaufbau keine diffusen Images riskieren, so ist eine eindeutige Positio-
nierung hierfir die Voraussetzung! Bei der Vermittlung von zu vielen Eigenschaften lauft man Ge-
fahr, dass konsistente Richtlinien zur Positionierung nur schwer vermittelt werden kénnen sowie
das Image bei den Zielgruppen nur ineffektiver und mit héheren Kosten verbunden aufgebaut
werden kann (Esch 2004, S. 137).

- Konsistenzempfinden ist bei den Zielgruppen nur zu erreichen, wenn es gelingt, mit der Corpora-
te Brand im Sinne einer Dachmarke eine glaubhafte Imageklammer fir die unter der Corporate
Brand angebotenen Produkte und oder Dienstleistungen zu vermitteln.

- Wirksame Imagetransfers in Markenarchitekturen setzen klare, starke und eindeutige Assoziatio-
nen mit der Corporate Brand voraus. Nur dann kann eine starke Hebelwirkung auf vertikal unter-
geordnete Familien- oder Produktmarken erzielt werden. Sind durch die Corporate Brand nur die
bloRe Markenbekanntheit und die durch den Mere-Exposure-Effekt erzielten Sympathie, Vertrau-
ens- und Kompetenzwerte zu tbertragen, so empfiehlt auch Esch die Markenarchitektur dahin-
gehend zu wberprifen, ob man nicht eher eine Einzelmarkenstrategie verfolgen sollte (Esch
2004, S. 425).

In der Praxis des Corporate Branding sind allerdings Tendenzen zu beobachten, die dafir sprechen,
dass entweder keine oder Positionierungen mit nur geringen Erfolgsaussichten gewahlt werden.
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Ein weithin beobachtbarer Trend bei der Generierung von Positionierungen fir Corporate Brands besteht
in der Ausrichtung der Positionierungsaussagen an Reputationsfaktoren (vgl. Abbildung 5).

Finanzielle Respekt und
Performance Vertrauen

Produkte/
Nachhaltigkeit Services
Positionierungs-

Telaer Technische

Fuhrung/
Innovation

Arbeitgeber- = Vision und
reputation = Fihrung

Abbildung 5: Positionierungsfelder von Corporate Brands

Neben dem Nachteil, dass eine Orientierung an diesen Reputationsfaktoren nur bedingt differenzierend
wirkt, da sie von vielen Unternehmen in ahnlicher Weise verwendet wird (vgl. Abbildung 6), birgt ein sol-
ches Vorgehen auch die Gefahr, in Defizitausgleichsstrategien zu verfallen. Dieses Phanomen kennt das
Produktmarketing aus der Orientierung von Positionierungen an quantitativ ermittelbaren Imagedimensi-
onen aus Ist-Positionierungsanalysen (Esch 2004, S. 152 f.). AuRerdem fiihrt eine auf Reputationsfakto-
ren basierende Generierung von Positionierungen die Gefahr, dass zumindest im Rahmen der darauf
aufbauenden Claims haufiger selbst beschreibende Positionierungen eingesetzt werden als nutzenorien-
tierte Ansétze. So ergab eine 2001 durchgefuhrte Analyse von 77 Claims internationaler Unternehmen,
dass 71% dieser Claims selbst beschreibend waren, wobei sich die am haufigsten benutzte Positionie-
rung auf Technologiefiihrerschaft und Innovation (26%) bezog.

Ein weiterer beobachteter Trend basiert auf der Ausrichtung von Unternehmensmarken an im Rahmen
von ldentitatsstudien ermittelten Werten, héufig verbunden mit aus Unternehmensleitbildern bekannten
Visionen und Missionen (vgl. Abbildung 7). Solche so genannten holistischen Positionierungen haben
zwar zweifellos einen hohen Wert fur die Markenfuihrung (vor allem fiir die Ausrichtung von Prozessen
sowie fur die interne Markenfihrung). Fraglich bleibt allerdings, ob es gelingt, auf der Basis dieser Positi-
onierung ein starkes, pradgnantes und differenzierendes Image im Markt zu erzeugen.
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,creating better futures”

,we know how"

“hever stop thinking
about the future, about
improvement & change*”

Lengineering
the future

,in touch
with the future®

Hexaglot

,always a jump ahead” ,in touch with tomorrow*
G kontron

TOSHIBA

,developing the future*
ThyssenKrupp @

Lconverging
the future

,get more
out of the future®

PIONEER

Investments®

Abbildung 6: Claims zum Ausdruck von technischer Fihrung und Zukunft

Vision Wir wollen Europas fihrender Finanzdienstleister im Privatkundenbereich werden

Klare Fokussierung auf wertschdpfende und innovative Produkte

Orientierung an Kundenbeddirfnissen durch konsistente Qualitét in der Beratung
und Produktangebot

Mission

Werte Verantwortlichkeit, Zuverlassigkeit, Zukunftsorientierung, Vertrauenswirdigkeit

Differenzierungsfaktoren

Beherrschen der Produkte Qualifikation
Kenntnis internationale Markte Kompetenz Fokussierung
Beratungsqualitat Kreativitat

Know-how, Investmentziele werden erreicht, Preis-Leistungsverhaltnis, Relevanz und
Kundennutzen Sicherheit

Leistungsversprechen

Innovativer Anbieter im Personal Finance, ausgerichtet auf verlassliche Lésungen

Abbildung 7: Beispiel fiir eine holistischen Positionierung (Quelle: Schmidt 2003, S. 55)

Seite 8 von 26




TAIKN

Strategische Markenberatung

Doch nun genug der Kritik! Wie sind nach unserer Meinung Erfolg versprechende Positionierungen zu
generieren und welchen Anforderungen missen sie gentgen, um tatsachlich zu einem erfolgreichen
Markenaufbau zu fihren?

Grundsatzlich lassen sich auf der Basis so genannter Imagestrukturtypen, die aus semantischen Netz-
werkmodellen abgeleitet werden (Hatty 1989, S. 201 ff.; Burkhardt 1997, S. 91 ff., 129 ff.), unterneh-
mensmerkmalsgepragte Positionierungstypen von nutzengepragten Ansatzen unterscheiden. Kennzei-
chen der merkmalsgeprégten Positionierungen ist der selbst beschreibende Charakter. So werden
angebotene Produkte oder Services, Innovation, Leistungsféhigkeit oder die Internationalitat des Unter-
nehmens zum Gegenstand einer Positionierungsaussage. Nutzengepragte Positionierungsansétze dage-
gen ,denken” von den Zielgruppen her und bemiihen sich, Positionierungen zu entwickeln, die Bedirfnis-
se bzw. Nutzenerwartungen der Stakeholder zum Inhalt haben. Einen Uberblick sowie Beispiele zu den
verschiedenen Positionierungsansétzen bietet Abbildung 8.

Positionierungstypen

Unternehmensmerkmals- Nutzengepragte
gepragte Positionierungstypen Positionierungstypen

Globalitat/ : Gesell-

. Sachlich- .

Internatio- : schaftlich,
o funktional .

nalitat sozial

Produkte/

Services

Freiheit Demokratisierung
Design
,architects of -

aninternet world*  »developing the future* »the power of change* Lsolutions for

a small planet*

ThyssenKrupp

Abbildung 8: Uberblick Positionierungstypen (Quelle: Burkhardt 1997, S. 379)

Nach unserer Erfahrung haben nutzenbezogene Positionierungsansétze eine Reihe von Vorteilen, wes-
halb man sie bei der Entwicklung der Positionierung ernsthaft in Erwagung ziehen sollte:

- Das Unternehmen tbernimmt die kommunikative Initiative fir die Nutzendefinition

- Unerwinschte Nutzendefinitionen durch Zielgruppen sind weitgehend ausgeschlossen

- Das Nutzenspektrum lasst sich durch das Aufzeigen alternativer Nutzenmaglichkeiten erweitern

- Die Ansatze ermdglichen eine enorme Vielfalt an Positionierungsoptionen

- Sie sind als Imageklammer fur eine Vielfalt von Angeboten (Corporate Brands) sehr gut geeignet
und ermoglichen somit eine positive Integration der Images (extern) und der Kulturen (intern) un-
ter einem Dach. AuRerdem ist die Herstellung enger Verbindungen (Assoziationen) bezuglich der
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entscheidenden psychologischen Dimensionen zwischen den Subimages und Subkulturen mog-
lich, was das Mehrmarkenmanagement unter der Corporate Brand positiv beeinflusst

- Diese Anséatze sind nach erfolgter kommunikativer Besetzung fur den Wettbewerb nur schwer zu
kopieren

Die Aufnahme einer Nutzenkomponente empfiehlt sich aus unserer Sicht fur Corporate Brands vor allem
aus zweierlei Grinden: Zum einen ermdglicht sie, der Positionierung eine klare Missionsrichtung vor-
zugeben und zum zweiten ist ein motivationaler Aspekt bei der Integration von Produktmarkenimages
(Subimages) unter dem Dach der Unternehmensmarke sehr hilfreich, ohne dass vorhandene Produkt-
marken eine sinnvolle eigenstandige Positionierung aufgeben missen.

Methodisch lassen sich fiir Corporate Brands geeignete Nutzenaspekte mittels der Laddering-Technik
generieren.

Ganz allgemein missen Positionierungen den in Abbildung 9 dargestellten Bedingungen entsprechen:

Trifft die Positionierung die tatséchlichen Starken des Unternehmens und sind diese

Kompetenz Be e e eishar?

Besteht eine glaubhafte Verbindung der Produktmarken zur Positionierung der

Kongruenz Corporate Brand und/oder ist diese Verbindung mit vertretbaren Mitteln herzustellen?

Differen- Inwieweit unterscheidet man sich mit dieser Differenzierung vom Wettbewerb?

zierung Ist die Positionierung fir die avisierten Zielgruppen relevant?

Ist die Positionierung einpragsam und einfach?

Pragnanz Versucht die Positionierung nicht, zu viele verschiedene Aspekte zu vereinen?

Ist die Positionierung zukunftsfahig?
Gibt die Positionierung eine Mission vor?
Kann die Positionierung als Leitidee fur die Entwicklung von Innovationen dienen?

Zukunfts-
bezug

Abbildung 9: Anforderungen an Positionierungen von Corporate Brands (Quelle: in Anlehnung an
Wiswede 1992, S. 88 f.)
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4. Branding, das Moden folgt

Das Branding soll einer Corporate Brand ein einzigartiges, stakeholderrelevantes Image verleihen. Im
Rahmen des Aufbaus von Corporate Brands kommt der Markierung im Sinne von Markenname, Marken-
logo und Corporate Design (vgl. Abbildung 10) die Aufgabe zu, den Unternehmensmarken positionie-
rungsrelevante Assoziationen anzufiigen, Pragnanz zu verleihen und sie vom Wettbewerb zu differenzie-
ren (Esch 2004, S. 170).

Abbildung 10: Das Branding Dreieck von Corporate Brands (in Anlehnung an Esch 2004, S. 171)

Betrachtet man sich nun die Trends im Naming, in der Logoentwicklung sowie im Corporate Design, so
fragt man sich, ob sowohl die Designagenturen als auch die Auftraggeber die Grundregeln des Marken-
aufbaus vergessen haben oder nur verdrangen. Vielmehr wird mehrheitlich Moden gefolgt:

Im Naming ist es der Trend zu internationalisierungsfahigen Kunstnamen, die klare Assoziationen héchs-

tens mit ,beigestelltem“ Naming-Erklarer hervorrufen und nicht geeignet erscheinen, Marken voneinander
zu differenzieren (vgl. Abbildung 11).
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Abbildung 11: Wie war doch gleich Ihr Name?

In der Logoentwicklung ist es der Trend zu ebenfalls uniformen und assoziationsschwachen Unterneh-
menszeichen, die haufig geometrischen Grundmustern folgen, deren symbolische Bedeutung den Rezi-
pienten zunehmend abhanden gekommen ist (vgl. Abbildung 12).

Abbildung 12: Welches Dreieck und welchen Kreis hatten sie
denn gerne?

In der Designentwicklung ist es der Trend zum Verwenden von Farben, die in die Austauschbarkeitsfalle

fuhren und - gleich ob Thomas Cook, TUI oder Siemens und Ford — eine Zeitlang scheinbar alle auf den
gleichen Werten des unbeschwerten Lebens basierten (vgl. Abbildung 13)
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Abbildung 13: Sie tragen auch die neuen Friihjahrsfarben?

Diese Trends sind aus unserer Sicht schon sehr bemerkenswert, da verhaltenswissenschaftliche Ergeb-
nisse eindeutig

- die Uberlegenheit von imagerystarken Markennamen (Namen, die klare Assoziationen hervorru-
fen und die Entstehung innerer Bilder fordern) auf die Erinnerungsleistung empirisch nachgewie-
sen haben (Esch 2004, S. 181; Esch/ Langner 2004, S. 1138) und

- die bessere Erinnerungsleistung konkreter gegeniiber abstrakter Logos - vor allem bei inhaltlicher
Integration von Name und Logo - konstatieren (Esch 2004, S. 190 ff.; Langner 2002, S. 152 ff.).

Hauptursache fir die oben angefiihrten Probleme dirfte neben der Neigung von Design- und Werbe-
agenturen, Moden und Trends zu folgen, die Fragmentierung der Markenverantwortlichkeiten auf Auf-
traggeberseite sein: Die Verantwortung fir markenrelevante Aspekte in den Unternehmen ist gerade in
grofRen Konzernen haufig auf verschiedene Kopfe, verschiedene Budgets und verschiedene Dienstleister
verteilt. Dies fuhrt fast zwangslaufig zu unterschiedlichen Botschaften und insgesamt zu suboptimalen
Branding-Prozessen.

5. Begrenztes Prozessverstandnis

Nach unserer Erfahrung werden viele Brandingprozesse sehr einseitig aus Sicht der kommunikativen
Wirkung von Marken heraus initiiert. Entsprechend dem héaufig anzutreffenden Missverstandnis, dass es
sich bei Marken in erster Linie um eine Angelegenheit von Kommunikations- bzw. Marketingexperten
handelt, liegt auch meist die Prozesshoheit in diesen Organisationseinheiten. Diese Sichtweise wird auch
in der haufig zitierten Maxime ,Branding follows Strategy* deutlich. Hierin kommt zum Ausdruck, dass
Marke die Strategie des Unternehmens kommunikativ zu Ubersetzen habe. Entsprechend sind auch die
Projektteams bei Markenprozessen oftmals sehr kommunikationslastig besetzt.
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Im Rahmen eines einseitig kommunikationsorientierten Prozessverstandnisses lassen sich die Potenziale
der Marke aber bei weitem nicht ausschopfen. In der Regel beziehen sich die Wirkungen eines solchen
Brandingprozesses im Rahmen der Wertschépfungskette nur auf die Kommunikation (vgl. Abbildung 14).
Entsprechend sind die erzielbaren Added Values solcher Prozesse begrenzt auf:

- Kosteneinsparung durch zielgerichtete, konsistente Kommunikation

- Verbesserte Kommunikationseffizienz

- Ausnutzen von Synergiepotenzialen durch Biindelung der KommunikationsmafRhahmen

- Zielgerichtete Kommunikation verringert Wirkungsverluste, die durch falsche Botschaften entste-
hen

- Entlastung der Marketingbudgets der Produktmarken

- Aufbau der Corporate Brand als tibergeordnetes Qualitatsversprechen

- Reduktion der Fragmentierung des Marketing.

AuRRerdem beschréankt sich die Einflussnahme eines solchen Prozessverstandnisses ausschlieBlich auf
Kundenkontaktpunkte (Brand Touchpoints), die im Rahmen der kommunikativen Verantwortlichkeit beein-
flussbar sind, wie z.B. Werbung, Broschiiren, Mailings, PR oder Internet-Auftritte.

A) Corporate Branding B) Corporate Branding als zentraler
als Kommunikationsprozess Managementprozess

\ Wirkungsbereich: Kommunikation /
I \
| |
| |

Wirkungsbereich: gesamte Wertschopfungskette

Abbildung 14: Corporate Branding-Prozesstypen

Um aber wirklich die PS der Marke auf die Strafl3e zu bringen, muss das Corporate Branding als fur das
Unternehmen zentraler Managementprozess begriffen werden. Entsprechend muss auch die Forderung
lauten: Branding is part of strategy! Nur wenn die Corporate Brand ganzheitlich angelegt wird, ist sie in
der Lage Added Value im gesamten Bereich der Wertschépfungskette zu generieren und das Corporate
Brand Management kann Einfluss auf fir das Erleben der Marke so wesentliche Kundenkontaktpunkte
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wie die Verkaufer, das Produkt, die Logistik oder den Service des Unternehmens erlangen. Beispielhafte
Added Values solcher Prozesse sind:

- Konsistentes Markenerlebnis der Kunden in allen Brand Touchpoints

- ldentifikation und Motivation der Mitarbeiter: Qualitatsverbesserung, Prozessoptimierung, speziell
bei kundenvisiblen Prozessen und bei individuellen Kundenlésungen

- Konzentration aller Aktivitaten auf zentrale markenrelevante Zukunftsthemen

- Plattformstrategien”, z.B. gemeinsame F&E fur Corporate Brand relevante Themen

- Produktmarkenubergreifende Bindelung von Malinahmen, z.B. in der Logistik

- Vertrauensvolle und langfristige Zusammenarbeit mit Geschaftspartnern.

Ein hervorragendes Beispiel dafiir, dass in erster Linie konsistente und differenzierende Geschaftsmodel-
le den Erfolg einer Marke bedingen und erst in zweiter Linier eine dazu passende Kommunikation, ist
Aldi. Ohne sein konsequentes — auf Qualitdt angelegtes — Discountprinzip ware dieses Unternehmen
nicht zu einer der starksten deutschen Marken geworden. Umgekehrt verpufft die beste Kommunikation,
wenn das Geschaftsmodell mit den dahinter liegenden Prozessen nicht in der Lage ist, die kommunikati-
ven Versprechen zu erfillen.

6. Nachlassige Vermittlung nach innen

Corporate Brands benétigen eine konsequente Vermittlung nach innen. Die Realisierung des Added Va-
lue entlang der gesamten Wertschopfungskette hangt kritisch vom Verstandnis der Marke im Unterneh-
men ab. Nur wenn Fuhrungskrafte und Mitarbeiter die Unternehmensmarke verstehen und von ihr Giber-
zeugt sind, werden sie als Leistungs- und Kommunikationsbotschafter der Marke handeln. Die Bedeutung
des Internal Brand Building wird aber von den meisten Unternehmen unterschatzt. Die Vermittlung erfolgt
nach unserer Erfahrung haufig nur in Anséatzen — oftmals nur in Welcome the Brand-Kampagnen — oder
gar nicht.

Zentraler Aspekt fur die Wichtigkeit des Internal Brand Building ist der in Abbildung 15 dargestellte Zu-
sammenhang zwischen dem markenkonformen Verhalten zufriedener Mitarbeiter und der Kundenzufrie-
denheit, der nicht nur praktisch offensichtlich, sondern empirisch vielfach gesichert ist (vgl. eine Ubersicht
empirischer Studien zu diesem Zusammenhang Stock 2001).

Um mit der Unternehmensmarke die optimale Grundlage fur motivierte Mitarbeiter legen zu kdnnen, muss
den Mitarbeitern und speziell der Unternehmenskultur schon bei der Erarbeitung der Markenplattform
(Core Idea, Werte, Markenversprechen) sorgfaltig Rechnung getragen werden. Erfolgskritisch ist, dass
nicht, wie haufig von uns beobachtet, fir die Unternehmensmarke Sollwerte definiert werden, die der
taglichen Erfahrung der Mitarbeiter mit der Unternehmenskultur zuwider laufen. In diesem Falle bleibt
eine ldentifikation mit der Unternehmensmarke aus und diese kann die ihr zugedachte, zentrale Rolle fur
das Management des Unternehmens nicht erfllen.
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Bekanntheit, Reputation,
Praferenz, Vertrauen

Abbildung 15: Interne Markenvermittlung generiert Markenwert

Entsprechend ist, wie in Abbildung 16 dargestellt, immer daftir zu sorgen, dass es zwischen der erlebba-
ren Organisationsidentitat bzw. Unternehmenskultur und der Markenidentitat zumindest zu einer partiel-
len Integration kommt.

Unternehmens-

Weitgehende - ;
idenutat

Integration

Partielle
Integration

Fehlende
Integration

Abbildung 16: Integration von Marken- und Organisationsidentitat (Quelle: Stuart 2001, S. 48)

Um hier nicht missverstanden zu werden: Natiirlich ist aus strategischen Uberlegungen (Marktnotwendig-
keiten, Defizite in der Kultur etc.) auch eine anspruchsvolle, zukunftsgerichtete Definition der Markeniden-
titat moéglich. Nur sollte man sich in diesem Falle dartber klar sein, dass dann lediglich ein professionell

geflhrter Change Management-Prozess mit allen bekannten Chancen und Risiken zum Ziel der Mitarbei-
teridentifikation mit der Marke fihren kann. Sollte ein Change der Unternehmenskultur vonnéten sein, so
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kann eine Corporate Brand im Rahmen des Changeprozesses — intelligent eingesetzt — katalysatorisch
wirken.

Die Wichtigkeit der Stakeholdergruppe Mitarbeiter fir den Aufbau von Markenwert fir Unternehmens-
marken zeigt sich auch in der bereits beschriebenen, von TAIKN und Konzept & Markt, Wiesbaden
durchgefuhrten Studie im Jahre 2004. Das dort berechnete Kausalmodell bestétigt auRerdem die Hypo-
thesen zur wechselseitigen Beeinflussung der Stakeholdergruppen untereinander (Korrelationswerte von
Uber 0,5) und zum ergéanzenden kausalen Einfluss der drei Stakeholdergruppen Kunden, Shareholder
und Mitarbeiter auf die Offentlichkeit. Dieser sekundare Kausaleinfluss ist dafiir verantwortlich, dass Mit-
arbeiter durch ihre Wirkung auf die Offentlichkeit insgesamt noch relevanter fiir den Markenwert sind als
Kunden.

Nachfolgend soll dargestellt werden, was sich in den Unternehmen &ndern muss, um die PS der Mitarbei-
ter fiir die Corporate Brand auf die StraRe bringen zu kdnnen.

a) Einstellungsanderung des Top-Managements

Die Mitarbeiter dirfen entsprechend unserer Ergebnisse mit Fug und Recht als ,Hidden Champions* des
Markenwerts von Corporate Brands bezeichnet werden. Nur konsequent ist daher die Forderung einer
Einstellungsanderung bei vielen Managern. Mitarbeiter missen endlich tber die Sicht als ,,Produktions-
einsatzfaktoren" und tber die Gblichen Sonntagsreden hinaus als ganz wesentlicher Erfolgsfaktor beim
Aufbau von Markenwert gesehen werden. Das Management muss sich zum einen der tragenden kom-
munikativen Rolle der Mitarbeiter mit einer entsprechenden enormen Multiplikatorwirkung bei allen Sta-
keholdergruppen, mit denen sie beruflich und privat in Kontakt treten, bewusst werden. Zum anderen
muss aber auch akzeptiert werden, dass nicht nur die Mitarbeiter mit Kundenkontakt ganz wesentlich sind
fur das Erleben der Marke. Auch der an der Produktion beteiligte, der in der Logistik tatige oder der in der
Buchhaltung mit dem Mahnwesen beauftragte Mitarbeiter ist wesentlich fur die Erfullung der Markenver-
sprechen.

b) Erhéhung der Budgets fiir ,Internal Brand Buildin g

Die betriebliche Realitat zeigt allerdings in aller Regel ein deutliches Missverhéltnis zwischen externen
und internen Kommunikationsbudgets. Die vorliegenden Ergebnisse drangen dazu, die gadngige Praxis zu
Uberdenken und externe Budgets zumindest teilweise in interne Budgets umzuschichten. Andernfalls lauft
das Markenmanagement von Corporate Brands Gefahr, die durch groBen Kommunikationsaufwand er-
zielten positiven Effekte bei den externen Zielgruppen durch teilweise kontraproduktive Kommunikation
von Mitarbeitern im vielfaltigen Kundenkontakt, durch Nachlassigkeiten wahrend der Leistungserstellung
oder durch persodnliche Kommunikation mit Bekannten, Freunden oder auch in Vereinen etc. zu verlieren.
Und diese Gefahr negativer Kommunikation sollte man nicht unterschatzen.

Hierzu ein kleines Zahlenbeispiel: Man stelle sich ein grof3es Unternehmen vor, das beispielsweise in

Baden-Wiirttemberg 100.000 Mitarbeiter beschéaftigt. Gehen wir jetzt davon aus, dass etwa 87% der Mit-
arbeiter Uber keine positive emotionale Bindung zu ihrem Arbeitgeber verfligen (durchschnittliche emotio-
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nale Bindung von Mitarbeitern in Deutschland zu ihren Unternehmen laut einer Gallup-Untersuchung
2004). Setzt man weiterhin die aus Untersuchungen zum Beschwerdeverhalten bekannte Kommunikati-
onsbereitschaft an, nach der unzufriedene Kunden tber ihre Erfahrung mit durchschnittlich etwa 10 Be-
kannten reden, so kommt man allein in der ersten kommunikativen Diffusionswelle schon auf etwa
870.000 Personen, die von ,Insidern mit Expertenstatus* dem Markenaufbau kontraproduktiv entgegen-
wirkende Informationen erhalten haben — die folgenden Diffusionswellen noch nicht beriicksichtigt. Setzt
man diese Grol3e in Beziehung zur Einwohnerzahl von Baden-W irttemberg (10,7 Millionen), so ist die
kommunikative Kraft bzw. mit umgekehrten Vorzeichen, die kommunikative Gefahr leicht zu erahnen.

¢) Enge Zusammenarbeit von Markenmanagement, intern  er Kommunikation und Human Resour-
ces beim Internal Brand Building

Die Kommunikationsbedingungen fiir ein Internal Brand Building sind nur sehr bedingt mit denen der
externen Unternehmenskommunikation zu vergleichen. Zum einen muss man von hoch involvierten Emp-
fangern ausgehen und zum zweiten ist die mediale und direkte Kommunikation sehr viel starker durch die
Notwendigkeit der Konsistenz von Kommunizieren und Handeln gepragt. Aul3erdem ist die Identifikation
mit der Unternehmensmarke nur ein Teil der Grundlagen fur die Motivation von Mitarbeitern. Hinzu kom-
men zwingend die intrinsische Pradisposition zur Leistung des einzelnen Mitarbeiters sowie die Arbeits-
zufriedenheit (mit Bezahlung, Fihrungsverhalten, Handlungsspielraumen, Arbeitsplatzausstattung etc.).
Die Komplexitat der Zusammenhéange und damit auch der Zielgré3en des Internal Brand Building hat
zwingend zur Folge, dass sowohl reine an externen Vorbildern orientierte Kommunikationsmaf3nahmen
als auch klassische interne Kommunikation zu kurz greifen. Gefragt sind gemeinsam mit den HR-
Spezialisten erarbeitete und umgesetzte Konzepte, die vor allem anderen einem Paradigma folgen mus-
sen: Markenidentitdten gewinnen nur dann verhaltensrelevante Kraft, wenn sie im alltdglichen Verhalten
und Agieren der Fuhrungskréfte und der Kollegen erlebt werden kénnen. Mit anderen Worten: Marken-
werte, die erlebten Erfolgs- (auch Karrieremustern) und Handlungsmustern widersprechen, haben ohne
korrigierende Kommunikation und gezielte Personalpolitik keine Chance auf Glaubwurdigkeit!

7. Fehlende Verankerung der Werte im Controlling

Dass es wichtig ist, die Markenidentitat auch zu leben, flhrt uns zu der nachsten Todsiinde im Corporate
Brand Management: Unsere Erfahrung in Unternehmen zeigt, dass erwiinschtes Verhalten ohne eine
Abbildung im Controlling des Unternehmens meist Wunschvorstellung bleibt. Im Zweifelsfall wird meist
die 6konomische Notwendigkeit wertekonformes Verhalten dominieren. Daher gilt es ein Konzept gegen
diesen Umstand zu setzen, das die Zusammenhéange zwischen der Unternehmenskultur und den 6ékono-
mischen Notwendigkeiten in einem ersten Schritt transparent und in einem zweiten Schritt messbar
macht. Aus dieser Erkenntnis heraus haben wir das Konzept der Cultural Performance Indicators entwi-
ckelt.

Da Werte nach uberwiegender Auffassung zentrale Konstrukte der Markenidentitat darstellen, liegt es

nahe zu versuchen, eine Corporate Brand sowohl in inren Kommunikations- als auch in ihren Leistungs-
prozessen lUber Werte steuern zu wollen. Dies setzt jedoch voraus, dass aus den Werten ein stringentes
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System von wertebezogenen Erfolgsfaktoren und operationalisierbaren Erfolgskriterien entwickelt wird.
Dies sollen die Cultural Performance Indicators (als vergleichbares Konzept zu den Key Performance
Indicators) leisten. Sie stellen ndmlich nichts anderes dar, als konsequent aus den Werten des Unter-
nehmens entwickelte Erfolgsindikatoren zur Optimierung betrieblicher Prozesse. Viele der Performance
Indicators, die unten beispielhaft aufgefiihrt werden, sind prinzipiell nichts Neues. Neu sind vielmehr die
konsequente Ableitung des Systems aus den Markenwerten und daran anschlieBend natirlich auch eine
kommunikative Begriindung der Controlling-MaRRe aus der Markenidentitat heraus. So kénnen CPIs mit
nicht zu unterschéatzender Kraft Malinahmen des Change Managements wie Welcome- und Living the
Brand-Kampagnen, Bemuhungen zur Organisations- und Personalentwicklung unterstitzen, um Unter-
nehmenskulturen an der erwiinschten Markenidentitat auszurichten.

Beispiele fir CPIs zum Wert der Zukunftsorientierung aus Stakeholder-, Kompetenz- und Prozessper-
spektive sind in Abbildung 17 dargestellt.

Abbildung 17: Beispiele fur Cultural Performance Indicators zu dem Wert ,Zukunftsorientierung*

Doch wie lauft nun der Prozess zur Entwicklung eines stringenten Systems von Cultural Performance
Indicators ab?

Zunéchst sind im Rahmen einer Analyse der Organisationsidentitat sowie einer Outside In-Analyse der
Erwartungen der Stakeholder im Abgleich mit der Unternehmensstrategie die Core Values der Corporate
Brand als Teil der Markenidentitét zu definieren.

Anschlie3end erfolgt nach einer Touchpoint-Analyse (an welchen Kontaktpunkten kommen Stakeholder
mit der Marke in Beriihrung und welche Erwartungen und Perzeptionen hinsichtlich der wertebezogenen
Kriterien haben die Stakeholder?) eine Prozessanalyse der Kommunikations- sowie der Leistungserstel-
lungsprozesse hin zu allen wesentlichen Kontaktpunkten der Marke. Die diversen Prozesse (z.B. Kom-
munikationsprozess der Konzeption und Entwicklung von Werbekampagnen, Prozess der Pressearbeit
hin zu den Medien, Logistikprozess zur Belieferung von Kunden, Forschungs-, Entwicklungs- und Pro-
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duktionsprozesse zur Erstellung der Produkte, Serviceprozesse) sind dabei in einzelne Prozessphasen
wie Analyse und Konzeption, Entwicklung und Innovation, Vorbereitung und Produktion, Bereitstellung
und Unterstiitzung der Bereitstellung sowie Feedback und Lernen zu differenzieren (Linxweiler 2001, S.
191).

Aufbauend auf der Touchpoint- und der Prozessanalyse sind die aus den Core Values ableitbaren Cultu-
ral Success Factors zu identifizieren. Die Cultural Success Factors beantworten die Frage nach den wer-
tebezogenen Erfolgsfaktoren fur eine markenidentitatsadaquate Leistung auf den verschiedenen Pro-
zessstufen. In Abhangigkeit der identifizierten Cultural Success Factors sind die hierauf bezogenen
Kompetenzvorgaben fir die Mitarbeiter zu entwickeln. Fragestellungen hierbei sind zum einen: Welche
Einstellungen und Werte der Mitarbeiter sind férderlich fur eine Erfullung der Cultural Success Factors?
Und zum anderen: Mittels welcher MaBnahmen kdnnen die Mitarbeiter in die Lage versetzt werden, die
an sie gestellten Erwartungen zu erfiillen?

Auf der Grundlage der oben angefiihrten Analysen kann dann ein stimmiges System von Cultural Per-
formance Indicators definiert werden, das hilft, das Unternehmen identitatsorientiert zu steuern und Mar-
kenerfolg zu sichern (zum Prozess vgl. Abbildung 18)

Mes-
sen

Bro-
schii
-ren

Aus-
liefe-
rung

Abbildung 18: Prozess der Entwicklung von Cultural Performance Indicators

Grundsatzlich hat das Management die Mdglichkeit, unterschiedliche Auspragungsformen zu wéhlen. In
der einfachsten Form geht es darum, eine bestehende Scorecard im Rahmen der drei Perspektiven Sta-
keholder, Kompetenz und Prozess um werteadaquate CPIs zu ergdnzen. Oftmals machen wir sogar die
Erfahrung, dass eine Vielzahl von bestehenden KPIs bereits einen Wertebezug aufweist, der jedoch nicht
systematisch explizit gemacht wird.
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In der anspruchvollsten Version versucht man mittels der CPIs die kompletten Prozesse hin zu den Sta-
keholdern markenadéaquat abzubilden, messbar zu machen und entsprechend zu fiihren.

8. Fehlende adaquate organisatorische Verankerung

Der Aufbau von Brand Equity, d.h. die Schaffung von Added Value fir ein Unternehmen durch eine Mar-
ke hangt in hohem MaRe von der Konsequenz und der Stringenz der Markenfiihrung ab. Wie unter Kapi-
tel 3 dieses Beitrags dargestellt, bendtigt der Aufbau von Brand Equity in den Kdpfen der Stakeholder
eine klare Positionierung sowie deren konsequente Umsetzung.

Es ist unmittelbar einsichtig, dass hierfir eine organisationale Ausrichtung der Strukturen und Prozesse
auf die Belange der Corporate Brand bendtigt wird. Fir eine konsistente Markenfiihrung sind eine ent-
sprechend gestaltete Aufbau- und Ablauforganisation erfolgskritisch. Interessant ist in diesem Zusam-
menhang, dass dieses Thema sowohl von der Organisationslehre als auch von der Markenforschung nur
ansatzweise und hochst rudimentar beleuchtet wird (Brecht/ Hausler 2005, S. 21). So ist es auch nicht
weiter verwunderlich, wenn sich nach unserer Erfahrung das Markenmanagement in vielen GroRunter-
nehmen im reinen Corporate Design Management erstreckt, das einerseits die Einhaltung von Design-
richtlinien zu Gberwachen und andererseits die Dynamik des Unternehmensgeschehens (Branding fol-
lows Strategy) in Guidelines einzufangen versucht.

Nun ist die Markenfiihrung einer Corporate Brand alles andere als trivial. Selbst das rein kommunikative
Management einer international agierenden Corporate Brand im Sinne einer konsistenten Botschaften-
vermittlung ist schon héchst komplex. Dies liegt daran, dass sich die Markenfiihrung einer Corporate
Brands in einem multiplen Spannungsfeld zwischen unterschiedlichen, teilweise divergierenden Stake-
holderinteressen (vgl. Abbildung 19), den regionalen Besonderheiten und Anforderungen verschiedenster
Lander sowie den Interessen der Geschéftsfelder und der Produktmarken befindet.

Noch komplexer wird die Aufgabe, wenn man die Corporate Brand im Sinne des in Kapitel 5 postulierten
ganzheitlichen Prozessverstandnisses begreift, wenn es also gilt, alle Geschaftsprozesse auf die Positio-
nierung der Corporate Brand hin auszugestalten und zu optimieren. Dieser Ansatz beinhaltet die unbe-
dingte Notwendigkeit einer Verankerung der Markenverantwortung im Vorstand des Unternehmens, bei-
spielsweise durch einen Chief Brand Officer (CBO).

Vor dem eben beschriebenen Hintergrund ist organisatorisch zu klaren und festzulegen, welche Aspekte
der Markenfihrung zentral und welche dezentral zu verantworten sind. Zum zweiten ist die Frage zu be-
antworten, welche Aspekte standardisiert und welche differenziert der individuellen Erwartungen zu orga-
nisieren sind. Und zum dritten ist, den Bedingungen der heutigen Kommunikationslandschaft entspre-
chend, der Zeitfaktor unbedingt zu beriicksichtigen, d.h. es ist zu gewéhrleisten, dass Markenkommu-
nikation den Notwendigkeiten und Gesetzen (Geschwindigkeit) eines international agierenden
Nachrichtenmarktes entspricht (Wirtz 2003, S. 240 ff.).
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Abbildung 19: Konfligierende Interessen der Stakeholder von Corporate Brands

Es ist angesichts der Komplexitat der Aufgabenstellung unmittelbar einsichtig, dass im Bereich der Mar-
kenorganisation nicht mit Patentrezepten aufgewartet werden kann. Vielmehr sind nur unternehmensindi-
viduelle Losungen, die den jeweiligen Zielen, Rahmenbedingungen und entsprechenden Notwendigkeiten
Rechnung tragen, Erfolg versprechend.

Zur wichtigen Frage der zentralen bzw. dezentralen Verantwortung hat sich im Laufe der Zeit jedoch her-
ausgestellt, dass beide Extreme nicht das MalR3 der Dinge sein kdnnen (vgl. Abbildung 20). Vielmehr geht
es darum, eine ausgewogene Balance zwischen den berechtigten Interessen einer zentralisierten, koha-
renten Markensteuerung und der Berucksichtigung unterschiedlicher Markterfordernisse (regional und
stakeholderbezogen) zu finden.

Wesentlich fur ein funktionierendes Markenmanagement ist folglich eine klar definierte Aufgaben- und
Kompetenzverteilung zwischen Zentraleinheiten und operativen Markenverantwortlichen in den Divisions
und/oder Landern. Hierbei sind sowohl die Rollen und Entscheidungskompetenzen der Beteiligten, die
Reportinglinien als auch die Richtlinien, die Workflows, die Qualitatsstandards, die Anreiz- und Sankti-
onsmechanismen sowie die Meetingstrukturen festzulegen (vgl. Abbildung 21).
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Abbildung 20: Die Organisation internationaler Marken im Zeitablauf (Quelle: Kapferer 2001)

Abbildung 21: Integriertes Markenmanagement zwischen zentraler und dezentraler Verantwortung
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9. Fazit

Die Analyse der zentralen Fehler, die bei der Markenfiihrung von Corporate Brands zu beobachten sind,
zeigt, dass ein solch komplexes Markierungsobjekt, wie es Unternehmen nun einmal sind, besonderer
Pflege bedarf, um sein Potenzial tatsachlich auszuschoépfen. Auf keinen Fall reicht es aus, unter dem
Segel des ,Erfolgsgaranten“ Marke nur mitzusegeln zu wollen. Vielmehr gilt es, ein professionelles Mar-
kenmanagement aufzuziehen, das die Flihrung des Unternehmens tatsachlich unter das Diktat der Marke
stellt. Gleichgiltig ist dabei, ob die zentrale Markenidee in einem Strategie-, in einem Kommunikations-
prozess oder einfach durch den genialen Geistesblitz eines Unternehmensgriinders geboren wird. We-
sentlich ist vielmehr ein stringentes kommunikatives und organisatorisches Umsetzen einer Geschéfts-
idee, die eine klare Nutzenposition in den Képfen der Stakeholder besetzt. Nicht umsonst sind die
meisten heute Gberragenden Marken wie CocaCola, Aldi, SAP etc. genau so grol3 geworden.
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