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Unter dem Schlagwort des ,Corporate Branding“ steht ein weiterer Aspekt der
Markenfiihrung im Fokus des Markenmanagements. Dessen Bedeutung resultiert
aus den vielfiltigen Wirkungen einer Unternehmensmarke. So symbolisiert
diese nicht nur gegeniiber Konsumenten institutionelle und damit vielfach
vertrauenschaffende Eigenschaften eines Unternehmens. Sie attraktiviert
vielmehr auch aktuelle und potenzielle Arbeitnehmer, Aktiondre und viele
weitere Zielgruppen. Durch die simultane Ausrichtung auf unterschiedliche
Zielgruppen ergeben sich fiir die Fiihrung der Unternehmensmarke besondere
Herausforderungen, welche im Rahmen der vorliegenden Arbeit problematisiert
und entsprechende Losungsansétze aufgezeigt werden.

Nach einer Banklehre studierte der Autor Betriebswirtschaftslehre an der
Universitdt Miinster. Im Anschluss begann der Verfasser als Assistent am Institut
fiir Marketing der Westfédlischen Wilhelms Universitdt in Miinster. Hierbei war er
u.a. als Geschiftsfithrer der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing und
Unternehmensfiihrung tétig. Zuletzt war der Autor Mitglied der Geschéftsleitung
einer jungen deutschen Fluggesellschaft.

Retrodigitization in 2018

www.peterlang.com



Die Fithrung der Unternehmensmarke



SCHRIFTEN ZU
MARKETING UND MANAGEMENT

Herausgegeben von Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Heribert Meffert

Band 45

=

PETER LANG

Frankfurt am Main - Berlin - Bern - Bruxelles - New York - Oxford - Wien



Andreas Bierwirth

Die Fishrung
der Unternehmensmarke

Ein Ansatz
zum zielgruppenorientierten
Corporate Branding

F

PETER LANG

Europdischer Verlag der Wissenschaften



Bibliografische Information Der Deutschen Bibliothek
Die Deutsche Bibliothek verzeichnet diese Publikation in der
Deutschen Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische
Daten sind im Internet itber <http://dnb.ddb.de> abrufbar.

Zugl.: Miinster (Westfalen), Univ., Diss., 2001

Open Access: The online version of this publication is published
on www.peterlang.com and www.econstor.eu under the interna-
tional Creative Commons License CC-BY 4.0. Learn more on
how you can use and share this work: http://creativecommons.
org/licenses/by/4.0.

(©MOM

This book is available Open Access thanks to the kind support of
ZBW — Leibniz-Informationszentrum Wirtschaft.

Gedruckt auf alterungsbestindigem,
séurefreiem Papier.

D6
ISSN0176-2729
ISBN 3-631-394284
ISBN 978-3-631-75033-9 (eBook)

© Peter Lang GmbH
Européischer Verlag der Wissenschaften
Frankfurt am Main 2003
Alle Rechte vorbehalten.

Das Werk einschlieBlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich
geschiitzt. Jede Verwertung auBerhalb der engen Grenzen des
Urheberrechtsgesetzes ist ohne Zustimmung des Verlages
unzulissig und strafbar. Das gilt insbesondere flir
Vervielfiltigungen, Ubersetzungen, Mikroverfilmungen und die
Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen Systemen.

Printed in Germany 12 4567
www.peterlang.de



Vorwort des Herausgebers

Unter dem Schlagwort des ,Corporate Branding” rickt die Fuhrung der
Unternehmensmarke derzeit vermehrt in den Fokus von Wissenschaft und Praxis.
Ursache hierfur ist ihre zunehmende Bedeutung der Profilierung eines
Unternehmens bei Konsumenten, aktuellen und potenziellen Mitarbeitern,
Aktiondren und weiteren Anspruchsgruppen. Grundsatzlich sind die gegeniber
Konsumenten entfaltbaren Funktionen einer Marke als Vertrauens- und
Identifikationsanker auch auf alle anderen Anspruchsgruppen der Unternehmung
Ubertragbar. Aktiondren kann eine Unternehmensmarke beispielsweise eine
sichere Geldanlage signalisieren und bei potenziellen Mitarbeitern als
Identifikationsanker mit einem Unternehmen fungieren. In diesem Sinne steht die
Fiahrung der Unternehmensmarke im Spannungsfeld der Stakeholder-Interessen.

Die Wirkungen einer Unternehmensmarke sind vor diesem Hintergrund weitaus
komplexer als jene der isoliert auf dem Absatzmarkt ausgerichteten Produkt- und
Leistungsmarken. Fur die Fihrung der Unternehmensmarke ergibt sich daraus die
Notwendigkeit, die im Kontext des Absatzmarktes verwendeten Strategien und
Instrumente der Markenfiihrung an die aus der Vielfalt potenzieller Zielgruppen
einer Unternehmensmarke resultierenden Besonderheiten anzupassen. In der
Marketing- und Markenforschung wird dieser Problemkreis bislang stiefmuttlich
behandelt. So offenbart bereits die Operationalisierung der Unternehmensmarke
ein verwirrendes Bild. Ebenso werden die Wirkungen einer Unternehmensmarke
bei den unterschiedlichen Anspruchsgruppen zwar beschrieben und als
besonderen  Vorteil herausgestellt, eine weitere Integration dieser
Zielgruppenvielfalt in die Forschung zur Unternehmensmarke - insbesondere
hinsichtlich der Implikationen fir die Anpassung der Markenfilhrung — blieb
bislang jedoch aus. Mit der vorliegenden Arbeit wird der Versuch unternommen,
die Fuhrung der Unternehmensmarke unter besonderer Beriicksichtigung der
Zielgruppenvielfalt in theoriegestiitzter Weise systemtatisch zu beleuchten.

Zu Beginn der Arbeit analysiert der Autor die Ziele bei der Fihrung einer
Unternehmensmarke. Hierzu wird zunéchst der Markenwert um die Wertbeitrage
aller Anspruchsgruppen erweitert. Darauf aufbauend wird aufgezeigt, dass die
Maximierung des Markenwertes einer Unternehmensmarke als theoretisches
Oberziel nicht durch eine isolierte Maximierung der Wertbeitrdge einzelner
Anspruchsgruppen erreicht werden kann, sondern vielmehr eine zwischen allen
Anspruchsgruppen koordinierte Markenfiihrung notwendig ist.



-VI-

Mit einer anspruchgsgruppenspezifischen Untersuchung der Wirkungen einer
Unternehmensmarke auf Basis der Neuen Institutionenékonomie sowie
verhaltenswissenschaftlicher Theorieansatze werden die Beziehungen hinsichtlich
der Fuhrung einer Unternehmensmarke zwischen den unterschiedlichen
Anspruchsgruppen aufgearbeitet. Auf dieser Basis gelingt es dem Verfasser, das
Spannungsfeld zwischen einer anspruchsgruppenubergreifenden und einer
anspruchsgruppenspezifischen  Markenfiihrung zu  prazisieren und zu
konkretisieren.

Die Integration dieses Spannungsfeldes in konkrete Fiihrungsaspekte bildet den
wesentlichen Schwerpunkt der Arbeit. So entwickelt der Autor unterschiedliche
Optionen zur Gestaltung der Markenarchitektur. Mit diesen kann die Spezifitat der
Zielgruppenansprache entsprechend veradndert werden, ohne jedoch
anspruchgsruppentbergreifende Aspekte — wie die Existenz der Konsistenz
zwischen den Anspruchsgruppen — zu verletzen. Im Rahmen dieser Analyse
werden Aspekte der Gestaltung einer Markenarchitektur wissenschaftlich
anspruchsvoll vertieft und fir den Zusammenhang der zwischen den
Gestaltungsoptionen einer Markenarchitektur und der Veranderung der
Anspruchsgruppenansprache neue Perspektiven aufgezeigt Unter Bezugnahme
auf das Konzept der identitatsorientierten Markenfiihrung wird die bereits aus dem
Absatzmarkt bekannte Forderung zur innen- und auflengerichteten Abstimmung
der Markenfiihrung um wietere Zielgruppen explizit erweitert. Darliber hinaus zeigt
der Autor auf Basis der identitatsorientieten Markenfilhrung fur die
Unternehmensmarke Ansatzpunkte zur Entwicklung von Leitbildern, zur
Gestaltung der Unternehmenskommunikation und des Unternehmensverhaltens
auf.

Insgesamt stellt die Arbeit eine Bereicherung der wirtschaftswissenschaftlichen
Diskussion um die Fuhrung der Unternehmensmarke dar. Die vielfaltigen
Wirkungen einer Unternehmensmarke bei den unterschiedlichen
Anspruchsgruppen werden anspruchsvoll aufgearbeitet. Die resultierenden
Besonderheiten werden sowohl in strategische als auch operative Aspekte der
Markenfiihrung integriert. Auf diese Weise entsteht ein ganzheitliches Konzept zur
Fihrung der Unternehmensmarke, welches sowohl als Grundlage weiterer
wissenschaftlicher Untersuchungen fungieren kann als auch fir den praktischen
Einsatz geeignet ist.

Minster, im Oktober 2002 Prof. Dr. Dr. h.c. mult. H. Meffert
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Vorwort des Verfassers

Unbestritten hat sich die Beleuchtung der Marke zu einer der zentralen
Modethemen in der Marketingwissenschaft entwickelt. Extreme Meinungen gehen
sogar soweit, Marketing mit Markenfiihrung gleichzusetzen. Im Zuge der isolierten
Betrachtung zahireicher selektiver Aspekte und situativer Kontexte schritt in der
jingeren Vergangenheit nicht ohne Kritik das ,Broadening“ und ,Deepening” der
Markenfiihrung kontinuierlich voran. Haufig ist es hierbei fraglich, ob die
Einfuhrung immer neuer, meist anglizistisch geprégter Begrifflichkeiten zur Marke
oder zur ,Brand“ durch einen korrespondieren  wissenschaftlichen
Erkenntnisfortschritt gerechtfertigt ist.

Auch die Unternehmensmarke findet sich als ,Corporate Brand“ in zahlreichen,
populdrwissenschaftlichen Quellen wieder. Die identifizierbaren
wissenschaftlichen Untersuchungen zu diesem Thema blieben bislang allerdings
weitgehend aus. Somit stellt sich auch hier die Frage, ob eine eigensténdige
Beleuchtung der Unternehmensmarke und die Einfihrung einer spezifischen
Begriffswelt gerechtfertigt erscheinen oder lediglich bestehende Erkenntnisse zur
Marke um den Zusatz ,Unternehmen” pseudo-innovativ herausgestellt werden.

Nach Auffassung des Verfassers ist es jedoch gerade die Unternehmensmarke
wert, eine eigensténdige Reflektion in der Wissenschaft zu erfahren. So sind die
Profilierungspotenziale einer Unternehmensmarke viel weitreichender als die
klassischer Produkt- und Leistungsmarken. Allerdings geht die Ausschdpfung
dieser Potenziale mit einer deutlich héheren Komplexitat in der Fiihrung einher. So
erfordert insbesondere die Existenz verschiedener Zielgruppen auf Ebene
unternehmerischer Anspruchsgruppen die Modifikation von Zielen, Strategien und
Instrumenten. Diese stellt neben einer grundlegenden und anspruchsvollen
Aufarbeitung der Unternehmensmarke das primére Ziel der vorliegenden Arbeit
dar.

Ohne die Unterstiitzung einiger Personen ware die Erstellung der Arbeit nicht
méglich gewesen. Mein besonderer Dank gilt meinem akademischen Lehrer,
Herrn Prof. Dr. Dr. h.c. mult. Heribert Meffert. Er regte bereits frihzeitig die
Themenstellung an. In zahlreichen Diskussionen trug er maRgeblich dazu bei, fur
komplexe Problemstellungen der Arbeit gemeinsam einen klaren Lésungsansatz
herauszuarbeiten. Dariiber vermittelte er auch in Zeiten aufkommenden Zweifels
an der Thematik groRe Sicherheit hinsichtlich der hohen Relevanz des
Forschungsvorhabens. Herrn Prof. Dr. Klaus Backhaus mochte ich fur die
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Ubernahme des Zweitgutachtens danken. Besonders danken méchte ich ferner
Herrn Dr. Dr. Helmut Schneider. Ohne sein inhaltlich lberaus gehaltvolles und
zeitintensives Coaching wére die Arbeit weder in diesem engen Zeitrahmen noch
in der vorliegenden Qualitat erstellt worden. Mein Dank gilt ferner Frau Eva-Maria
Figge. Sie hat mir wahrend der Erstellungszeit dieser Dissertation nicht nur einen
Jreien Ricken” in der Wissenschaftlichen Gesellschaft verschafft, sondern durch
ihre umfassenden Korrektur- und Redigierungsarbeiten einen wichtigen Beitrag fur
alle Leser dieser Arbeit geleistet.

Ganz besonders méchte ich jedoch meinen Eltern danken. Durch ihre liebevolle
und zugleich leistungsorientierte Erziehung wurde eine wichtige Basis fur den
Erfolg dieser Dissertation gelegt. Dariiber hinaus verdanke ich ihrer groRziigigen
Unterstiitzung und persénlichen Férderung in den Jahren der Ausbildung und des
Studiums eine sorgenlose Zeit, in der ich mich meinen eigenen Interessen
umfangreich widmen konnte.

Mdnster, im Oktober 2002 Andreas Bierwirth
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A. Unternehmensmarken als Herausforderung an die Marken-
fiihrung

1. Das Profilierungspotenzial der Unternehmensmarke

Kaum eine andere Aufgabe hat fur die marktorientierte Unternehmensfiihrung eine
so aktuelle Relevanz wie die Markenfiihrung. Dies unterstreicht der Kommentar
von H. Schulte Noelle, Vorsitzender des Vorstandes der Allianz AG, der die Marke
gar als ,Schlusselfaktor fiir erfolgreiche Unternehmen im 21. Jahrhundert“ heraus-
stellt." Diese Aktualitat spiegelt sich auch in der Anzahl neu erschienener Verof-
fentlichungen zum Thema ,Marke" wider. Allein im deutschsprachigen Raum sind
seit dem Jahr 1999 mehr als 45 Buchpublikationen und 628 Artikel erschienen.?
Ebenso ist die Verleihung des Deutschen Marketingpreises in den Jahren 1999
und 2000 auf herausragende Leistungen der Preistréager im Bereich der Marken-
fihrung zuriickzufiihren.® Die Entwicklung zahlreicher Ansatze zur Markenfiihrung
von Wissenschaftlern und Beratern erklart sich vor diesem Hintergrund.*

Zentrale Ursache der hohen Aktualitdt der Markenfiihrung ist das gestiegene
Bewusstsein um die Praferenzwirkungen einer Marke. So stellt sie fir die Konsu-
menten einen Vertrauens-, Orientierungs- oder Identifikationsanker dar.® Auf diese
Weise stiftet sie den Wahrnehmenden einen psychologischen Zusatznutzen.® Die-

Zitat im Rahmen des folgenden Beitrags: 0.V., Ist der Ruf erst etabliert, in: manager magazin,
Heft 2, 2000, S. 58-82.

Die Anzahl stutzt sich auf eine aktuelle Zahlung in den Datenbanken Bliss/Fitt sowie
Amazon.de.

Preistrager des Jahres 2000 war Miele & Cie. Der Preis wurde aufgrund der konsequenten
Premium-Marken-Strategie verliehen. Vgl. Deutscher Marketing Verband, Immer besser: Miele
erhalt Deutschen Marketing-Preis, Presse-Information v. 27.06.2000. Den Deutschen Marke-
ting-Preis gewann im Jahre 1999 die Volkswagen AG fir die erfolgreiche Durchsetzung der
Mehrmarkenstrategie. Vgl. Deutscher Marketing Verband, Deutscher Marketing-Preis 1999 an
Volkswagen, Presse-Information, v. 13.07.1999.

Eine Auffuhrung der bedeutendsten Ansatze findet sich bei Meffert, H./Burmann, C.,
Identitatsorientierte Markenfiihrung: Grundlagen fir das Management von Markenportfolios,
Arbeitspapier Nr. 100 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fur Marketing und Unternehmens-
fuhrung e.V., Meffert, H./Backhaus, K./Wagner, H. (Hrsg.), Minster 1996, S. 5 ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, 9. Aufl.,
Wiesbaden 2000, S. 847 f. Die Funktionen einer Marke werden dariiber hinaus sowohl im Kap.
B.1.1 als auch im Kap. C umfassend behandelt.

Vgl. Sommer, R., Die Psychologie der Marke. Die Marke aus der Sicht des Verbrauchers,
Frankfurt a.M. 1998, S. 25 ff.
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ser tragt gerade im Zeitalter einer zunehmenden Homogenisierung von Produkten
und Leistungen zur Differenzierung und somit weiteren Profilierung des Angebotes
von Unternehmen bei.’

Hiermit einhergehend verbreitete sich die Erkenntnis, dass die Marke fur ein
Unternehmen einen bedeutsamen Vermdgenswert darstellt. ,Kostbar wie ein
Kronjuwel“, so deutete DEMUTH in einem populdrwissenschaftlichen Artikel den
Wert der Marke fiir ihre Besitzer.® Hinzu kommt, dass dieser Wert auf der Grund-
lage zahlreicher Forschungsarbeiten auch monetar quantifizierbar geworden ist.’

In der aktuellen Entwicklung steht mit der Unternehmensmarke eine spezifische
Markenform vermehrt im Fokus der Betrachtung. So werden ihre Relevanz und
ihre besonderen Fahigkeiten insbesondere unter dem anglo-amerikanischen
Schlagwort des Corporate Branding herausgestellt. Die Unternehmensmarke ist
eine symbolische Verdichtung der Unternehmensidentitat.'® In ihr sind das Image
bzw. die Reputation eines Unternehmens verankert.!" Damit ist ihr Symbolgehalt
weitaus umfassender als der von den auf produkt- oder leistungsbezogenen
Dimensionen begrenzten Marken,Artikel* oder Dienstleistungsmarken. Es vermag
es daher nicht zu verwundern, dass es sich allein bei acht der zehn weltweit wert-
vollsten Marken um Unternehmensmarken handelt.'?> Der Sprecher des Vorstan-
des der Deutschen Bank AG, E. R. Breuer, sieht in diesem Zusammenhang eine
~wesentliche Starke der Unternehmensmarke in ihrer Fahigkeit zur Schaffung

eines dauerhaften Wertes sowohl fiir Konsumenten als auch Aktionare"."

Vgl. Esch, F.-R./Wicke, A., Herausforderungen und Aufgaben des Markenmanagements, in:
Esch, F.-R. (Hrsg.), Moderne Markenfihrung, Wiesbaden 1999, S. 3-60; Meffert, H./
Twardawa, W./Wildner, R., Aktuelle Trends im Verbraucherverhalten — Chancen und Risiken
fur den Markenartikel, Arbeitspapier Nr. 137 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fiir Marketing
und Unternehmensfiihrung e.V., Meffert, H./Backhaus, K./Becker, J. (Hrsg.), Minster 2000, S.
3.

Vgl. Demuth, A., Kostbar wie ein Kronjuwel, in: Marketing & Kommunikation, Heft 11, 10. Jg.
1999, S. 34.

Hierbei soll von der Methodenvielfalt zur Bestimmung des Markenwertes abstrahiert werden.
Vgl. Sattler, H., Markenbewertung, in: ZfB, 65. Jg., H. 6, 1995, S. 663-682.

19" vgl. Meffert, H., Editorial, ifm-news, Ausgabe 3, 2000, S. 3-8.

Vgl. Kap. A.3. Ferner: Balmer, J.M.T., Corporate Branding and Connoisseurship, in: Journal of
General Management, Vol. 21, Autumn 1995, S. 22-46; Meffert, H., Editorial, ifm-news, Aus-
gabe 3, 2000, S. 3-8.

12 Vgl. Aaker, A.D./Joachimsthaler, E., Brand Leadership, New York 2000, S. 19.

13 Zitat im Rahmen des folgenden Beitrags: 0.V., Ist der Ruf erst etabliert, a. a. O., S. 62.
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Allerdings hat die Betrachtung der Unternehmensmarke schon eine léangere Tradi-
tion. So stellt BALMER bereits seit Mitte der 90er Jahre einen ,Advent of Corporate
Marketing" fest, in dessen Kontext auch die Unternehmensmarke friihzeitig
Beachtung findet."* Ursache hierfiir ist das zunehmende Interesse der Konsu-
menten an organisationalen Werten im Rahmen ihrer Kaufentscheidung, wobei
gerade die Umweltorientierung von Unternehmen in den 90er Jahren eine hohe
Bedeutung hatte.'® Zwar verandert sich das konkrete inhaltliche Interesse an einer
Unternehmensmarke mit den jeweils aktuellen gesellschaftlichen Werten. Die
hohe Relevanz organisationaler Aspekte auf dem Absatzmarkt besteht jedoch
auch weiterhin.'® Das Zitat von MOTTRAM, demnach ,in future, the real competition
... will be between companies — between company reputations”, unterstreicht diese
Entwicklung."”

Ihre Aktualitdt in der Markenfihrung erfahrt die Unternehmensmarke jedoch auf-
grund einer neueren Erkenntnis. So wurde festgestellt, dass mit dem Auftritt einer
Unternehmensmarke nicht nur Verhaltenswirkungen bei den Konsumenten, son-
dern auch bei anderen Anspruchsgruppen einhergehen.'® Ursache hierfir ist ihre
anspruchsgruppenubergreifende Wahrnehmung. Allerdings wird sie vor dem Hin-
tergrund unterschiedlicher Zielsetzungen jeweils anhand anderer Kriterien inter-
pretiert.’® Mit der zwangslaufigen Verbindung von Anspruchsgruppen durch die

Balmer, J.M.T., Corporate Identity and the Advent of Corporate Marketing, in: Journal of
Marketing Management, Vol. 14, 1998, S. 963-996. Gegenstand des Corporate Marketing ist
die wirkungsvolle Darstellung des gesamten Unternehmens.

Vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S.
108.

In der aktuellen Entwicklung gewinnt hingegen der Finanzerfolg von Unternehmen an der Bér-
se fur Kaufentscheidungen von Konsumenten an Bedeutung hinzu. Vgl. Dieckhoff, R., Aktien-
kurs wird zum Imagefaktor, in: Werben&Verkaufen, Heft 49, 2000, S. 56-58.

Mottram, S., Branding the Corporation, in: Brands: The New Wealth Creators, Hart, S./Murphy,
J. (Hrsg.), London 1998, S. 63-71.

Fast jede Veroffentlichung zur Unternehmensmarke beginnt mit einer Herausstellung ihrer
Wirkungen in den unterschiedlichen Teilméarkten. Exemplarisch sei auf folgende Quellen
hingewiesen: Demuth, A., Das strategische Management der Unternehmensmarke, in: Mar-
kenartikel, H. 1, 2000, S. 14 ff.; Bickerton, D., Corporate Reputation versus Corporate Bran-
ding: the realist debate, in: Corporate Communications, Vol. 5, No. 1, 2000, S. 42-48; Ind, N.,
The Corporate Brand, Ebbw Vale 1997.

Vgl. Cornelissen, J., Corporate Image: an audience centred model, in: Corporate Commu-
nications: An international Journal, Vol. 5, No. 2, 2000, S. 119-125; Stuart, H., Towards a
definitive model of the corporate identity management process, in: Corporate Communications,
Vol. 4, No. 4, 1999, S. 200-207.
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Unternehmensmarke geht somit die Notwendigkeit einer ganzheitlich anspruchs-
gruppenibergreifenden Markenfiihrung zur Steuerung ihrer komplexen Wirkungen
einher.?°

Diese Herausforderung wird jedoch zugleich als Chance aufgefasst. So hat sich
der Wettbewerb zwischen Unternehmen vom Absatzmarkt auch auf die Beschaf-
fungsmarkte ausgeweitet. Insbesondere auf dem Arbeitsmarkt sehen sich Unter-
nehmen hinsichtlich des Fuhrungskraftenachwuchses mit einem regelrechten ,war
for talents* konfrontiert.2' Zudem kommt es auf dem Kapitalmarkt infolge der der-
zeitigen Vielzahl von Boérsengdngen zu zunehmenden Engpassen und einem
Wettbewerb um Aktionare.?? Fir Universitatsabsolventen oder Mitarbeiter knnen
sich durch eine faszinierende Unternehmensmarke, wie beispielsweise ,Porsche”,
Identifikationspotenziale erschlieen, wahrend Aktiondre mit einer solchen Unter-
nehmensmarke ein hohes Vertrauen in die wirtschaftlich erfolgreiche Zukunft ver-
binden.?® Die Unternehmensmarke vermag daher einen Beitrag zur simultanen
Profilierung eines Unternehmens, z. B. gegeniiber Kunden, Aktiondren und poten

zZiellen wie aktuellen Mitarbeitern, zu leisten. Somit ist die anspruchsgruppentiber-
greifende Fihrung einer Unternehmensmarke nicht nur konzeptionell notwendig,
sondern im Kontext der aktuellen Rahmenbedingungen besonders erwiinscht.
Darauf deutet auch das dynamische Wachstum der Ausgaben von Unternehmen

20 Vgl. Balmer, J.M.T., Corporate Identity and the Advent of Corporate Marketing, a. a. O., S.

970.

Drosten, M., Personalmarketing: Kampf um die Besten, in: Absatzwirtschaft, H. 6, 2000, S. 12-
18.

21

2 Mit der Einfuhrung des ,Neuen Marktes” ist es gerade Unternehmen aus der Infor-

mationstechnologie bzw. Neuen Medien vereinfacht worden, Gber ein going public an der
Borse Eigenkapital aufzunehmen. Nach ANTONOFF ist die Aktie in der Folge sogar zu einem
eigenstandigen Markenartikel generiert. Vgl. Antonoff, A., Die Aktie wird zum Markenartikel, in:
Die Welt v. 22.8.2000, S. UIl; ferner: Knlppel, H./Lindner, Ch., Die Aktie als Marke. Wie
Unternehmen mit Investoren kommunizieren sollen, a. a. O. Hierzu tragt ferner die Zunahme
privater Anleger insbesondere bei sog. ,Volksaktien“ bei, bei denen der Aktienkauf zunehmend
mit einem Impulskauf zu vergleichen ist.

3 Das Beispiel ,Porsche” begriindet sich durch dessen 1. Rang in der jahrlich durchgefiihrten

Imageuntersuchung deutscher Unternehmen des Manager Magazins. Vgl. o.V., Ist der Ruf
erst etabliert, in: manager magazin, Heft 2, 2000, S. 58-82. Zur Relevanz der Unternehmens-
marke bei Aktiondren vgl. Mei-Pochtler, A., Mit Marken Wert schaffen, in: Markenartikel, H. 3,
1999, S. 22-26; Knuppel, H./Lindner, Ch., Die Aktie als Marke. Wie Unternehmen mit
Investoren kommunizieren sollen, Frankfurt a.M. 2000, S. 15. Zur Relevanz bei der Akquisition
von High-Potentials vgl. Teufer, S., Die Bedeutung des Arbeitgeberimages bei der Arbeit-
geberwahl, Wiesbaden 1999.
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fur anspruchsgruppenibergreifende Imagekampagnen zur Starkung der Unter-
nehmensmarke um mehr als 1000 % zwischen den Jahren 1995 und 2000 hin.?*

SchlieBlich unterstreicht ein weiterer Aspekt den hohen Stellenwert der Unterneh-
mensmarke. So sind die derzeit hdufig zu beobachtenden Unternehmenskéaufe
und Fusionen gerade bei internen Anspruchsgruppen von einem hohen MafR an
Unsicherheit begleitet. Da derartige Geschéftsprozesse oftmals mit einer Ande-
rung der Unternehmensnamen einhergehen, wandelt sich auch die durch die
Unternehmensmarke symbolisierte Identitdt eines Unternehmens. Diese wird
jedoch von den Mitarbeitern oder Kunden durch die jeweils neue Unternehmens-
marke zwar verdichtet, aber aufgrund der hohen Unsicherheit zugleich besonders
sensibel interpretiert.?® Allein durch eine unbedacht ausgewahite Unternehmens-
marke kann der Integrationsprozess von Unternehmen erschwert werden oder
sogar scheitern.”® Positiv ausgedriickt kann eine Vertrauen erweckende Unter-
nehmensmarke die jeweiligen Unsicherheiten friihzeitig reduzieren und somit die
Integration von Unternehmen fordern.?’

Wenngleich die fortschreitende Ausweitung der Markenfihrung im Rahmen ihres
,Deepening" und ,Broadening“ aufgrund einer einhergehenden Verwasserung des
Markenverstandnisses bei zugleich nur geringem Erkenntnisfortschritt kritisiert

2% Wurden im Jahr 1995 lediglich 100 Millionen Mark in diese von konkreten Produkten und

Leistungen losgeléste Bewerbung von Unternehmen verauslagt, so ist dieser Betrag im Jahr
2000 auf Uber eine Milliarde Mark angewachsen. Vgl. Michael, B., Die Fantasie beflugeln, in:
Wirtschaftswoche, Nr. 23, 2000, S. 106-107. Diese Entwicklung wird von einer zunehmenden
Institutionalisierung der Messung des Unternehmensimages begleitet. Hohe Bekanntheit hat
im deutschsprachigen Raum insbesondere die jahrlich stattfindende Imagemessung des
manager magazins, wahrend im anglo-amerikanischen Bereich das Forbes Magazine jahrlich
die ,Most Admired Companies” bestimmt.

% Die sensible Wahrnehmung der Unternehmensmarke im Fusions- oder Ubernahmefall basiert

auf dem hohen Involvement, welches durch die individuelle Unsicherheit entsteht. Vgl. Balmer,
J.M.T./Dinnie, K., Corporate identity and corporate communications: the antidote to merger
madness, in: Corporate Communications: An international Journal, Vol. 4, No. 4, 1999, S. 182-
192.

% |m Rahmen der geplanten Fusion der GroRbanken ,Deutsche Bank" und ,Dresdner Bank“

wurde stets die Gleichberechtigung beider Unternehmen betont. Mit der Bekanntgabe der
neuen Unternehmensmarke — Deutsche Bank in griner (Dresdner Bank) Farbe - wurde jedoch
gerade bei den Mitarbeitern der Dresdner Bank die Sorge genéhrt, dass es sich nicht um eine
gleichberechtigte Fusion, sondern um eine Ubernahme durch den Wettbewerber handelt. Mit
dessen Unternehmensidentitdt konnten sich die Mitarbeiter der Dresdner Bank nur schwerlich
identifizieren. Die Folge war ein Aufkommen interner Proteste und ein letztendliches Scheitern
des Fusionsvorhabens. Vgl. Meffert, H., Editorial, a. a. O., S. 5.

2 0.V., Eine Unternehmensmarke hilft, Fusionen zu bewaltigen, in: Frankfurter Aligemeine Zei-

tung, 1. Dezember 1999, S. 29.
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wird®, rechtfertigen die skizzierten Besonderheiten der Unternehmensmarke
jedoch ihre eigenstdndige Betrachtung. BICKERTON postuliert in diesem Zusam-

menhang sogar ,A new agenda in brand management*.?°

Zwar wird die anspruchsgruppeniibergreifende Wahrnehmung eines Unterneh-
mens gerade im Kontext der innengerichteten Corporate ldentity-Forschung
bereits diskutiert.** Im Rahmen der Markenfiihrung ist dieser Gedanke jedoch neu.
Die Fiihrung einer Unternehmensmarke ist demzufolge durch eine weitaus héhere
Komplexitat gekennzeichnet, die mit dem Bedarf nach einer anspruchsgruppenbe-
zogenen Koordination einhergeht. Hiermit stellt sich die Frage hinsichtlich der
notwendigen Modifikation der bestehenden Fiihrungsanséatze sowie ihrer inha-
renten Ziele und Gestaltungsparameter. Nicht zuletzt vor dem Hintergrund der
erweiterten Profilierungspotenziale und der einhergehenden Herausforderungen
ist die Unternehmensmarke insbesondere in der jingeren Vergangenheit Gegen-
stand wissenschaftlicher und populdrwissenschaftlicher Veroffentlichungen
geworden.

2, Entwicklungslinien in der betriebswirtschaftlichen Forschung zur
Unternehmensmarke

Mit der Unternehmensmarke wird ein in der wirtschaftswissenschaftlichen For-
schung recht junger Untersuchungsgegenstand betrachtet. So lassen sich erst seit

2 zZum “Deepening” und “Broadening” der Markenfiuhrung vgl. Meffert, H./Burmann, C.,

Identitatsorientierte Markenfihrung: Grundlagen fir das Management von Markenportfolios,
Arbeitspapier Nr. 100 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fir Marketing und Unternehmens-
fuhrung e.V., Meffert, H./Backhaus, K./Wagner, H. (Hrsg.), Munster 1996, S. 17; zur Kritik an
der Verwadsserung des Markenverstandnisses vgl. Meffert, H., Markenfilhrung im Wandel: die
Perspektive der Wissenschaft, in: Markenfuhrung im Spannungsfeld zwischen Rationalitat,
Emotionalitat und Mythos — Aktuelle Herausforderungen und Erfolgsfaktoren, Dokumentations-
papier Nr. 140 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fur Marketing und Unternehmensfiihrung
e. V., Meffert, H./Backhaus, K./Becker, J. (Hrsg.), Miinster 2000, S. 1-21.

3 Bickerton, D., Corporate Reputation versus Corporate Branding: the realist debate, a. a. O., S.

43.

% Dieser Gedanke findet sich mit dem Ziel der Schaffung einer konsistenten Wahrnehmung des

Unternehmens in fast allen Beitrdgen zur Corporate identity wieder. Vgl. exemplarisch: Olins,
W., The new guide to identity, Brookfield 1999, S. 20 ff.; Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate
Identity — Grundlagen, in: Corporate |dentity: Grundlagen, Funktionen, Fallbeispiele; in: Birkigt,
K./Stadler, M.M./Funck, H.J., 9. Aufl. Landsberg/Lech 1998, S. 11-64; Wiedmann, K.-P., Mar-
kenpolitik und Corporate Identity, in: Bruhn, M. (Hrsg.), Handbuch Markenartikel, 1994, S.
1032-1053.
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Mitte der 90er Jahre erste Veréffentlichungen identifizieren, die sich mit den
Besonderheiten der Unternehmensmarke auseinandersetzen.?' Diese Ausfiihrun-
gen werden nachfolgend der Forschung zur Unternehmensmarke i. e. S. zugeord-
net. Der Ursprung der Forschung zur Unternehmensmarke i. e. S. ist auf zwei
unterschiedliche Forschungszweige zurlickzufiihren, die als Forschung zur Unter-
nehmensmarke i. w. S. gekennzeichnet werden kénnen. Hierzu zdhlen insbeson-
dere die Markenforschung in der Marketingdisziplin sowie die Corporate Identity-
Forschung, welche primér der Organisationstheorie zuzuordnen ist.

Im Rahmen der Markenforschung beschrankten sich die Untersuchungen zur
Unternehmensmarke allein auf ihre Relevanz im Absatzmarkt sowie den diesbe-
zliglichen Gestaltungsoptionen. In der Corporate Identity-Forschung wurde die
Unternehmensmarke vor allem im Kontext des Unternehmensimages beleuch-
tet.3? Dabei wurde die Problematik der Wahrnehmung eines Unternehmens von
unterschiedlichen Anspruchsgruppen gedanklich auf die Unternehmensmarke
Ubertragen. Allerdings blieb ein Bezug zu den markenspezifischen Gestaltungsop-
tionen in diesem Forschungszweig nahezu vollstandig aus. Erst durch die Kon-
vergenz beider Forschungszweige konnten die Unternehmensmarke als eigen-
standiger Untersuchungsgegenstand und damit die Forschung zur Unterneh-
mensmarke i. e. S. begriindet werden.®

Die deutschsprachige Forschung zur Unternehmensmarke i. e. S. ist nahezu
verwaist. Zwar hat MERBOLD im Jahr 1994 sehr friihzeitig die Besonderheiten der
Betrachtung von Unternehmen als Marken herausgearbeitet, jedoch wurde eine
Weiterentwicklung seiner noch sehr grundlegenden Gedanken vernachlassigt.®*
Erst DEMUTH hat ab dem Jahr 1999 in einer Reihe populdrwissenschaftlicher
Verdéffentlichungen die besondere Relevanz der Unternehmensmarke bei Fusio-

3 Hiermit ist die Berlicksichtigung der Zielgruppenvielfalt auf Ebene unternehmerischer

Anspruchsgruppen bei gleichzeitigem Bezug auf die Erkenntnisse der Markenfiihrung gemeint.
Die erste deutschsprachige Veroffentlichung lasst sich im Jahr 1994, die erste anglo-
amerikanische im Jahr 1997 identifizieren.

2 zur Zuordnung der Forschungsarbeiten zum Unternehmensimage in der Forschung zur Cor-

porate Identity vgl. Trux, W., Unternehmensidentitat, Unternehmenspolitik und 6ffentliche Mei-
nung, in: Corporate Identity: Grundlagen, Funktionen, Fallbeispiele, Birkigt, K./Stadler, M.M./
Funck, H.J. (Hrsg.), 9. Aufl., Landsberg/Lech 1998, S. 65-98.

33 Zur historischen Entwicklung der Forschungsarbeiten zur Unternehmensmarke vgl. Balmer,

J.M.T., Corporate Identity and the Advent of Corporate Marketing, a. a. O., S. 968 ff..

Vgl. Merbold, C., Unternehmen als Marken, in: Bruhn, M. (Hrsg.), Handbuch Markenartikel,
Stuttgart 1994, S. 107-119.

34
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nen sowie ihre Vvielfiltigen Wirkungspotenziale bei den unterschiedlichen
Anspruchsgruppen dargestellt.?® Dartiber hinaus wurde lediglich die Problematik
der Namensfindung von Unternehmensmarken durch DEMUTH und KIRCHER
behandelt.*®

Die anglo-amerikanische Forschung hat sich mit der Unternehmensmarke hin-
gegen etwas intensiver auseinandergesetzt. Zwar ist die Quantitat identifizierbarer
Veréffentlichungen nicht unbedingt gréRer, jedoch wird die Qualitdt der Ausfiih-
rungen der Komplexitat des Untersuchungsgegenstandes besser gerecht. So hat
insbesondere IND mit seinen beiden Grundlagenwerken zum Corporate Branding
in den Jahren 1997 und 1998 die Relevanz der Unternehmensmarke bei unter-
schiedlichen Anspruchsgruppen umfassend darges.tellt.37 Ebenso erarbeitete er
einen ersten konzeptionellen Rahmen zur Fihrung einer Unternehmensmarke,
wenngleich sich dieser auf die Gestaltungsparameter der Kommunikationspolitik
beschrankte. Besonders hervorzuheben ist auch der Beitrag BICKERTONS aus dem
Jahr 2000.®® So stelite er die Notwendigkeit der Ubergreifenden Positionierung
einer Unternehmensmarke in den unterschiedlichen Teilméarkten dar. In seinen
Ausfiihrungen legte er den Fokus allerdings auf den Aspekt der inhaltlichen
Aufladung einer Unternehmensmarke und entwickelte in diesem Zusammenhang
das Konzept der Unique Organisation Value Proposition (UOVP). HALLIDAY und
KAPFERER stellten ferner die anspruchsgruppeniibergreifenden Wirkungspotenziale
einer Unternehmensmarke dar.*® SchlieRlich haben OLINS und MOTTRAM in ihren
Ausfihrungen eine Verbindung zwischen den alternativen markenstrategischen

3 Vgl. Demuth, A., Das strategische Management der Unternehmensmarke, a. a. O., S. 14-20;

Demuth, A., Glaubwirdigkeit zahlt, in: Manager Magazin, H. 2, 2000, S. 82; Demuth, A., Bei
Begriffen wie Dynamik, Kraft und Weitsicht wird es eng, in: Frankfurter Aligemeine Zeitung v.
23.01.2000, S. 33-34; Demuth, A., Corporate Branding schafft Wettbewerbsvorteile in
globalisierten Markten, in: Frankfurter Allgemeine Zeitung v. 12.04.21999, S. 23.

Vgl. Demuth, A., Inkognito, in: Manager Magazin, H. 5, 2000, S. 94-97; Kircher, S., Corporate
Branding — mehr als Namensgebung, in: planung & analyse, H. 1, 1997, S. 60-61.

36

87 Vgl. Ind, N., The Corporate Brand, a. a. O.; ind, N., Making the Most of Your Corporate Brand,

London 1998.

8 Vgl. Bickerton, D., Corporate Reputation versus Corporate Branding: the realist debate,

a.a. 0, S. 42-48.

39 KaprERER behandelt die Unternehmensmarke nur als einen kleineren Aspekt in seinem

Gesamtwerk. Hierbei interpretiert er die unterschiedlichen Anspruchsgruppen als Zielgruppen
der Unternehmensmarke. Vgl. Kapferer, J.-N., Strategic Brand Management, 3rd Ed., London
2000, S. 223; Halliday, A., Corporate Branding, in: Urban Land, February 1998, S. 96-97.
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Optionen fur die Unternehmensmarke sowie den grundlegenden Gedanken der
Corporate Identity-Forschung herstellen kdnnen.*°

In einer zusammenfassenden Wirdigung ist zunachst zu beméangeln, dass bislang
noch kein gemeinsames Verstandnis zur Unternehmensmarke entwickelt worden
ist. Tabelle 1 zeigt die Heterogenitdt bestehender Definitionsansédtze auf. Des
Weiteren hat die Erkenntnis um die anspruchsgruppenibergreifende Wirkung der
Unternehmensmarke noch keinen Eingang in einen konzeptionellen Rahmen zur
Fahrung der Unternehmensmarke gefunden. Auch nehmen die aus der Marken-
forschung bekannten Aspekte der Markenpositionierung und der Markenstrategie
eine vergleichsweise untergeordnete Rolle ein. Es vermag daher kaum zu ver-
wundern, dass eine theoretische Fundierung zahireicher Aussagen in den bisheri-
gen Forschungsarbeiten zur Unternehmensmarke vermisst wird.

Midorl : % ~|5eﬁpmw dgrumamhmanmrko ;

Merbold (1994) Symbolische Verdichtung von Unternehmenskultur und —identitét

Olins (1995) Extern adressiertes Symbol der Unternehmensidentitat

Ind (1998) Beziehung zwischen Unternehmen und Anspruchsgruppen |
Halliday (1998) Informationstrager unternehmensbezogener Werte

Heinlein (1999) Ubereinstimmung von Unternehmensname und Marke
Tab. 1: Unterschiedliche Definitionsansatze der Unternehmensmarke

Quelle: Halliday, A., Corporate Branding, a. a. O., S. 96; Heinlein, M., Identitat und
Marke: Brand Identity versus Corporate Identity?, in: Chance: ldentitat,
Bickmann, R. (Hrsg.); Berlin u. a. 1999, S. 282-310; Ind, N., The Corporate
Brand, a.a. 0., S. 11; Merbold, C., Unternehmen als Marken, in:
Handbuch Markenartikel, Bruhn, M. (Hrsg.), Stuttgart 1994, S. 112.

Vor diesem Hintergrund erscheint es notwendig, auch die Forschungsarbeiten zur
Unternehmensmarke i. w. S. zu beleuchten. In der marketingbezogenen Mar-
kenforschung wird die Unternehmensmarke ausschlieBlich in Bezug auf den
Absatzmarkt betrachtet. So haben SAUNDERS/GUOQUN im Jahr 1996 und

40 Vgl. Olins, W., The new guide to identity, a.a. O., S. 20 ff.; Mottram, S., Branding the

Corporation, a. a. O., S. 63 ff.
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KELLER/AAKER im Jahr 1997 zunachst die Unternehmensmarke von der Pro-
duktmarke abgegrenzt und darauf aufbauend ihren Einfluss — im Vergleich zur
Produktmarke — auf das Kaufverhalten der Konsumenten empirisch validiert.*'
Darliber hinaus haben die beiden letztgenannten Autoren in getrennten Beitragen
die von einer Unternehmensmarke symbolisierten Inhaltsdimensionen systemati-
siert.*? SchlieRlich wurde die Unternehmensmarke im Kontext alternativer marken-
strategischer Optionen als ein Gestaltungsparameter der Markenstrategie heraus-
gestellt. Hervorzuheben ist in diesem Zusammenhang die Arbeit von LAFORET/
SAUNDERS aus dem Jahr 1999, in der die Verwendungshaufigkeit der Unterneh-
mensmarke bei einer Untersuchung der Markenstrategien ausgewahlter Unterneh-
men empirisch Uberpriift worden ist. Trotz dieser aufgefiihrten Arbeiten besitzt die
Unternehmensmarke insbesondere auch in der deutschsprachigen Forschungs-
landschaft zur Marke nur einen geringen Stellenwert. Dies dokumentiert sich bei-
spielsweise am Inhalt des aktuell erschienenen Readers zur Markenfuhrung von
EscH, in dem die Unternehmensmarke iberhaupt keine Behandlung findet.**

Auf Grundlage der Untersuchungen zum Unternehmensimage im Rahmen der
Corporate Identity-Forschung erschlieRen sich weitere Erkenntnisse, die fur die
Unternehmensmarke besondere Relevanz haben. BROWN/DACIN konnten bei-
spielsweise die Auswirkung eines bestimmten Unternehmensimages auf das
Kaufverhalten von Konsumenten und TEUFER auf die Praferenz von Arbeitgebern

41 SAUNDERS/GUOQUN uberprifen die Relevanz einer Unternehmensmarke mittels des Conjoint

Verfahrens. Hierbei wurden alternative Leistungsbiindel sowohl mit einer Produktmarke als
auch einer Unternehmensmarke gekennzeichnet, wobei die Unternehmensmarke hinsichtlich
der Starke ihres Auftritts variierte. Die Autoren stellten fest, dass allein die einfache
Kennzeichnung mit der Unternehmensmarke einen zusatzlichen Nutzen stiftet, wobei dieser
Nutzen mit Zunahme der Stérke des Auftritts wéchst. Hieraus folgern die Autoren, dass kein
Grund dagegen spricht, Leistungen bzw. Produkte auf dem Absatzmarkt stets mit der
Unternehmensmarke zu kennzeichnen. Vgl. Saunders, J./Guoqun, F., Dual Branding: how
corporate names add value, in: Marketing Intelligence & Planning, No. 14/7, 1996, p. 29-34.
Ein adhnliches Ergebnis erzielten KELLER/AAKER. So belegen sie, dass der Erfolg von
Markenextensionen bei der Verwendung der Unternehmensmarke auf dem einzufuhrenden
Produkt positiv beeinflusst wird. Vgl. Keller, K.L. / Aaker, D., Managing the Corporate Brand:
The Effects of Corporate Marketing Activity on Consumer Evaluation of Brand Extensions, MSI
Working Paper, Report No. 97-106, 1997.

So stellt AAKER sechs Dimensionen sog. Organisational Associations dar, wahrend KELLER
insgesamt elf unterschiedliche Inhaltsdimensionen voneinander unterscheidet. Vgl. Aaker, A.
D, Building Strong Brands, New York 1996, S. 118; Keller, K.L., Strategic Brand Management:
building, measuring and managing brand equity, a. a. O., S. 413.

43 Esch, F.-R. (Hrsg.), Moderne Markenfiihrung, Wiesbaden 1999.

42
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aus Sicht von Hochschulabsolventen empirisch validieren.** Dartiber hinaus
haben HAEDRICH/JESCHKE die Problematik von unterschiedlichen Unterneh-
mensimages bei verschiedenen Anspruchsgruppen umfassend operationalisiert.*®
Im weiteren Verlauf wurden alternative Konzepte zum Management des Unter-
nehmensimages entwickelt, deren gemeinsames Ziel in der Schaffung einer mog-
lichst grofRen Konsistenz hinsichtlich der Wahrnehmung eines Unternehmens von
den unterschiedlichen Anspruchsgruppen zu sehen ist. Abbildung 1 fihrt diese
Arbeiten namentlich auf.

Besonders herauszustellen ist ferner die Entstehung einer eigenstéandigen Repu-
tationsforschung in der anglo-amerikanischen Forschungslandschaft. Diese insbe-
sondere von FOMBRUN entwickelte Perspektive hat eine besonders hohe Ver-
wandtschaft zu den Forschungsarbeiten zur Unternehmensmarke i. e. S. aufzu-
weisen, da sie, auf der vergleichsweise technokratischen Imageforschung auf-
bauend, die Schaffung eines unternehmensbezogenen Vertrauenspotenzials in
den Mittelpunkt der Betrachtung stellt.*® SchlieBlich wird auch in einigen For-
schungsarbeiten zur Corporate Identity (Cl) der Zusammenhang zwischen der Cl
und dem Unternehmensimage untersucht. Ohne auf diese Untersuchungen im
Einzelnen einzugehen, kommen sie zu dem Ubereinstimmenden Ergebnis, dass
das Unternehmensimage eine verdichtete Wahrnehmung der Cl von externen
Anspruchsgruppen darstelit.

a4 Vgl. Brown, T.J./Dacin, P.A., The Company and the Product: Corporate Associations and

Consumer Product Responses, in: Journal of Marketing, Vol. 61, January 1997, S. 68-85.
Neben TEUFER existieren noch weitere Untersuchungen hinsichtlich der Wichtigkeit des
Unternehmensimages fir die Arbeitsplatzauswahl. Die Untersuchung von TEUFER stellt
allerdings die umfassendste dar. Weitere Untersuchungen werden im Rahmen seiner Arbeit
kritisch gewdirdigt. Vgl. dazu Teufer, S., Die Bedeutung des Arbeitgeberimages bei der
Arbeitgeberwahl, a. a. O., S. 150 ff.

45 Headrich, G./Jeschke, B.G., Zum Management des Unternehmensimages, in: Die

Betriebswirtschaft (DBW), 54. Jg., Heft 2, 1994, S. 211-220. Zu analogen Erkenntnissen
gelangen im anglo-amerikanischen Sprachraum BARICH/KOTLER. Vgl. Barich, H. / Kotler, P., A
Framework for Marketing Image Management, in: Sloan Management Review, Vol. 94, Winter
1991, S. 94-104.

46 30 stellt FOMBRUN in seinen Ausfithrungen die Unternehmensmarke als bedeutendes Symbol

fir die jeweilige Reputation eines Unternehmens heraus. Dariiber hinaus wurde die
Reputationsforschung im Jahr 1998 durch die Grindung eines weltweiten
Forschungsverbandes institutionalisiert und das Corporate Reputation Review erstmals
herausgegeben. Vgl. Fombrun, C.J., Reputation: Realizing Value from the Corporate Image,
o.A.d. O, 1996; Fombrun, C.J./v. Riel, C., The Reputational Landscape, in: Corporate
Reputation Review, Vol. 1, No. 1, 1998, S. 1-10.
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Forschung zur Unternehmensmarke i.w.S. Forschung zur Unternehmensmarke i.e.S,
Forschungsarbeiten zum Unterneh imag :
Einfluss des Ul auf das Marktverhalten: Brown/Dacin 1997 (Absatzmarkt / i Erkenntnisse Zur
empirisch) Teufer 1999 (Arbeitsmarkt / empirisch) ZielgrUDPEnViEHalt

Anspruchsgruppeniibergreifende Dperallnnallsierung des Ul und
Ableitung von | Barich/Kotler 1991,
Haedrich/Jeschke 1994

Konzepte zum anspr des .
Unternehmensimages: Balmer 1998, GrayiBalmer 1998 (insbes. Kontext mit | | Forschungsarbelten zur
Cl),Howard 1998, Comelissen 2000 (insbes. hinsichtl. Kommunikation), Gray Unternehmensmarke
1986, Buss/Fink-Heuberger 2000 (Integration) |

| i bei
Aspekte der Reputation: Fombrun 1996, Fombruniv.Riel 1997, v.Riel/Balmer | | Zielgruppen und Ansatz zur Operationalisierung:
1997 H Merbold 1994, Halliday 1998, Demuth 1999/2000, Kapferer

2000

Forschungsarbeiten zur Unter n
9 zur Unternehmensidentitat Fihrungsansatz: Ind 1997/1998, Bickerton 2000

Zusammenhang Cl und Ul: Markwick/Fill 1995, Wiedmann 1996,
Schmitt/Simonson 1997, Birgikt/Stadler 1998, Greyser 1999, Leitch/Motion i
1999, Méhlenbruch et al. 2000, | Sslskllvs Aspekte: Mottram 1998, Olins 1999 (beide zur
Olins 1999, Stuart 1999 i jie und mit Cl), Kircher
1997, Demuth 2000 (beide zur Nomenklatur)

Forschungsarbeiten im Rahmen der
absatzmarktbezogenen Markenfiihrung

Erkenntnisse zu

Einfluss der UM auf das Kaufverhalten: Saunders/Guoqun 1996, . Markeneigenschaften
Keller/Aaker 1997 (beide empirisch) und —funktionen

Inhaltsdimensionen einer UM (im Vergleich zur P Aaker
1996, Keller 1998, Heinlein 1999

UM als Bestandteil der Markenstrategie: Aaker 1996, Keller 1998, Becker
1999, Laforet/Saunders 1999 (empirisch), Kapferer 2000

Abb. 1: Entwicklungslinien der betriebswirtschaftlichen Forschung zur Unter-
nehmensmarke

Abbildung 1 gibt einen Uberblick der skizzierten Forschungsleistungen. Nicht
zuletzt vor dem Hintergrund der bereits dargestellten Kiritik Iasst sich jedoch weite-
rer Forschungsbedarf ableiten. In diesem Zusammenhang bedarf es zunachst
einer weiterreichenden Operationalisierung der Unternehmensmarke, die einer-
seits auf dem aktuellen Markenverstandnis aufbaut und andererseits der Eigen-
schaft ihrer Wahrnehmung durch die unterschiedlichen Anspruchsgruppen einer
Unternehmung gerecht wird. Dartber hinaus erscheint eine vertiefende Analyse
der sich aus den Besonderheiten der Unternehmensmarke ergebenden Heraus-
forderungen fiur die Markenfiihrung notwendig. Fur die Ableitung von Problem|s-
sungen bedarf es ferner der Schaffung eines theoretischen Unterbaus, der eine
wissenschaftliche Fundierung der bislang nur pauschalen Aussagen ermdglicht.
SchlieBllich ist ein konzeptioneller Rahmen zur ganzheitlichen Markenfihrung
abzuleiten, der auf den aktuellen Erkenntnissen der Markenfihrung aufbauend
sowohl die Existenz vielfaltiger Zielgruppen auf Basis unternehmerischer
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Anspruchsgruppen beriicksichtigt als auch die Gestaltungsparameter der Mar-
kenflihrung integriert.

Zudem erscheint das Transferpotenzial bestehender Erkenntnisse aus der Mar-
ken- und der Corporate Identity-Forschung bislang nur in Ansatzen ausgeschopft.
Die unzureichende Integration beider Forschungszweige im Rahmen der
Betrachtung einer Unternehmensmarke hat nicht zuletzt die aufgefiihrte Hetero-
genitdt hinsichtlich des Verstandnisses verursacht. Vor diesem Hintergrund
erscheint zunachst eine grundlegende Operationalisierung der Unternehmens-
marke notwendig, die beide Forschungsperspektiven hinreichend integriert.

3. Die Unternehmensmarke als Untersuchungsgegenstand

Ausgangspunkt einer Operationalisierung der Unternehmensmarke ist ihre Zerle-
gung in die beiden begriffichen Bestandteile des ,Unternehmens“ und der
.Marke"“. Bereits das Verstandnis der Marke hat sich in den vergangenen Jahren
erheblich gewandelt.*” So wurde nach DomizLAFF und MELLEROWICZ dann von
einer Marke gesprochen, wenn die Kriterien eines bestimmten Merkmalskataloges
erfullt wurden.”® Hierzu zshlten beispielsweise Eigenschaften wie eine hohe
Bekanntheit, Ubiquitédt, gleichbleibende Qualitit sowie die Eingrenzung auf
Fertigwaren.”® Auf diesem instrumentellen Markenverstandnis aufbauend entwi-
ckelte sich im weiteren Verlauf das funktionale Markenverstandnis. Hierbei wurde
eine Marke als Produktions- und Vertriebsmethode bzw. spezifische Vermark-
tungsform erachtet.®® Auch im Rahmen dieses Markenverstindnisses existierte
ein ausschlieBlicher Bezug auf die verduRerbaren Produkte bzw. Fertigwaren. In

47 Der Wandel des Markenverstandnisses wird nachfolgend nur in seinen Grundzigen skizziert.

Fur eine umfangreichere Darstellung der Entwicklung vgl. Meffert, H./Burmann, C.,
Identitatsorientierte Markenfihrung: Grundlagen fur das Management von Markenportfolios,
a.a.0,8S.7.

Vgl. Domizlaff, H., Die Gewinnung &ffentlichen Vertrauens. Ein Lehrbuch der Markentechnik,
2. Aufl., Hamburg 1951, S. 27 f.; Mellerowicz, K., Markenartikel - Die 6konomischen Gesetze
ihrer Preisbildung und Preisbindung, 2. Aufl., Miinchen u. a. 1963, S. 12.

48

“ Eir eine ganzheitliche Aufzahlung der Kriterien vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen

marktorientierter Unternehmensfithrung, a. a. O., S. 846.

%0 Zu den bedeutendsten Vertretern des funktionalen Markenverstandnisses vgl. Angehrn, O.,

Handelsmarken und Herstellermarken im Wettbewerb, Stuttgart 1969, S. 21 f.; Hansen, P,
Der Markenartikel, Betriebswirtschaftliche Schriften, Leitherer , E., (Hrsg.), Band 10, Freiburg
i.Br. 1966, S. 30.
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dieser Entwicklung wurde Uber lange Jahre der umgangssprachliche Begriff des
+Markenartikels“ geprégt. Zugleich lie® ein derartiges Markenverstandnis die
Bezeichnung eines Unternehmens als Marke nur dann zu, wenn zwischen dem
Unternehmen und seinen abgesetzten, ,markierten” Artikeln eine Namensgleich-
heit bestand.®'

Eine deutliche Veranderung vollzog sich durch den Wandel vom funktionalen zum
wahrnehmungsbezogenen Markenverstandnis. Nicht zuletzt vor dem Hintergrund
der Erkenntnis, dass auch immaterielle Dienstleistungen Markencharakter aufwei-
sen kénnen, allerdings im Kontext des instrumentellen und funktionalen Marken-
verstdndnis eine Bezeichnung als Marke nicht ermdglicht wurde, entstand die
Auffassung, dass eine Marke bereits dann existiert, wenn sie als solche wahrge-
nommen wird.%? Aufgrund der inhdrenten Subjektivitat blieb allerdings unklar,
wann ein Produkt oder eine Leistung tatsachlich als Marke wahrgenommen wird.
Daraufhin entwickelte sich der verhaltens- bzw. imageorientierte Ansatz, nach
dem sich eine Marke erst durch die Auslésung bestimmter Verhaltenswirkungen
bei ihrer Wahrnehmung begriindet.>®> Wenngleich sich dieser Definitionsansatz
nach wie vor auf konkret absetzbare Leistungen oder Produkte bezieht, ist den-
noch eine wesentliche Grundlage fur die Betrachtung eines Unternehmens als
Marke geschaffen worden.

Eine besondere Eignung fiir die Unternehmensmarke hat allerdings das darauf
aufbauende und derzeit weitgehend akzeptierte sozialpsychologische Markenver-
sténdnis. Hierbei ist eine Marke als ein in der Psyche des Konsumenten veran-
kertes, unverwechselbares Vorstellungsbild von einem Produkt oder einer Dienst-
leistung zu verstehen.>* Auch ein Unternehmen kann Gegenstand eines solchen

51 So z.B. Dr. Oetker, Miele etc. Hierunter wurde jedoch nicht das Unternehmen mit seiner

Organisation verstanden, sondern die jeweils unter dem Namen abgesetzten Artikel.

52 Vgl. Berekoven, L., Zum Verstandnis und Selbstverstdndnis des Markenwesens, in:

Markenartikel heute. Marke, Markt und Marketing, Schriftenreihe Markt und Marketing des
Gabler-Verlags, Wiesbaden 1978, S. 25-48; Meffert, H., Der Markenartikel und seine
Bedeutung fir den Verbraucher, Gruner+Jahr AG & Co. (Hrsg.), Hamburg 1979, S. 23.

53 Vgl. Aaker, D.A./Keller, K.L., Consumer Evaluations of Brand Extensions, in: Journal of

Marketing, Vol. 54, January 1990, S. 27-41; Trommsdorff, V., Wettbewerbsorientierte
Imagepositionierung, in: Markenartikel, Heft 10, 1992, S. 458-463.

Vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S.
849. Der Begriff der Marke ist im Allgemeinen Verstéandnis positiv belegt. Damit wird zugleich
unterstellt, dass bei einer Marke bestimmte, aus Unternehmenssicht winschenswerte
Verhaltenswirken erfolgen. Die Existenz derartiger Wirkungen wird bei einer Marke
nachfolgend unterstellt
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Vorstellungsbildes sein und somit Markencharakter aufweisen. Allerdings bezieht
sich dieses nicht allein auf die angebotenen Produkte oder Leistungen, sondern
auf die Unternehmung als Ganzes.

Ferner bedarf es einer weiteren definitorischen Anpassung, da die Eingrenzung
auf den Konsumenten hinsichtlich des Kreises der Wahrnehmenden nur wenig
sinnvoll erscheint. Zur weiteren Analyse des Bezugsobjektes der Wahrnehmung
einer Unternehmensmarke sowie des sie wahrnehmenden Personenkreises
erscheint es daher hilfreich, den Begriff der Unternehmung néaher zu beleuchten.

Eine Unternehmung kann nach HEINEN als ,zielgerichtetes informationsgewin-
nendes und -verarbeitendes Sozialsystem" verstanden werden.®® Die Zusammen-
setzung eines solchen Systems erfolgt durch den freiwilligen, zielorientierten
Zusammenschluss mehrerer Personen oder Gruppen. In der koalitionstheoreti-
schen Interpretation werden diese Verbindungen als Koalitionen bezeichnet.*® Von
der Gesamtheit des mit einer Unternehmung in Bertihrung stehenden Personen-
kreises (Bezugsgruppen) grenzt ZERFASS die aktiven Teilnehmer eines sozialen
Systems ab.”’ Letztere stellen somit die Koalitionsteilnehmer dar. Diese lassen
sich ferner in Mitglieder, Transaktionspartner bzw. Interessenten systematisie-
ren.’® Mitglieder haben eine formale Rolle innerhalb der Unternehmung. Uber
Transaktionspartner werden die Austauschverhéltnisse aufrechterhalten. Interes-
senten hingegen ubernehmen weder eine formale Rolle, noch sind sie durch
Transaktionen an der Leistungserstellung beteiligt. Wahrend die Mitglieder einer

%5 Heinen, E., Grundlagen betriebswirtschaftlicher Entscheidungen. Das Zielsystem der

Unternehmung, 3. Aufl., Wiesbaden 1976, S. 2 f. Auf dieser Sichtweise aufbauend definiert
ZERFASS ein Unternehmen als handlungsfahiges und handlungspréagendes System, welches
Guter der Fremdbedarfsdeckung produziert und verteilt. Vgl. Zerfass, A.,
Unternehmensfilhrung und  Offentlichkeitsarbeit — Grundlegung einer Theorie der
Unternehmenskommunikation und Public Relations, Opladen 1996, S. 248. Vgl. ferner:
Meffert, H., Systemtheorie aus betriebswirtschaftlicher Sicht, in: Schenk, K.E. (Hrsg.),
Systemanalyse in den Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, Berlin 1971, S. 167-187.

% Dieser Zusammenschluss wird auch als Kohesion gekennzeichnet. Vgl. Cyert, R.M./March,

J.G., A Behavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs 1963, S. 17.

57 Vgl. Zerfass, A., Unternehmensfiihrung und Offentlichkeitsarbeit — Grundlegung einer Theorie

der Unternehmenskommunikation und Public Relations, a. a. O., S. 252. DAHRENDORF und
BucHHOLZ unterscheiden aktive und passive Bezugsgruppen. Vgl. Buchholz, E., Interessen —
Gruppen - Interessentengruppen, Tubingen, 1970, S. 90 ff.; Dahrendorf, R., Aktive und
passive Offentlichkeit, in: Langenbucher, W. (Hrsg.): Politische Kommunikation, Wien 1986, S.
56-65.

%8 Vgl. Zerfass, A., Unternehmensfiihrung und Offentlichkeitsarbeit — Grundlegung einer Theorie

der Unternehmenskommunikation und Public Relations, a. a. O., S. 252 ff.
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Organisation den unternehmensinternen Anspruchsgruppen zugerechnet werden,
stellen Transaktionspartner und Interessenten unternehmensexterne Anspruchs-
gruppen dar.®® Wenngleich dieses Zuordnung im weiteren Verlauf dieser Arbeit
beibehalten wird, bleibt zu bemerken, dass es sich um situationsspezifische Rollen
handelt, die intrapersonell im Zeitablauf durchaus variieren kénnen. Eine perso-
nenbezogene Grenzziehung zwischen dem ,innen“ und ,aufen” bleibt daher oft-
mals diffus.®

Eine Unternehmensmarke wird von allen Beteiligten des sozialen Systems wahr-
genommen, wobei gerade die Koalitionsteilnehmer aufgrund ihrer personlichen
Betroffenheit ein Vorstellungsbild von einem Unternehmen aufbauen. Diesen
Zusammenhang verdeutlicht Abb. 2.

Eine Unternehmensmarke bzw. deren anglizistisches Synonym der ,Corporate
Brand” sollen daher auf dem sozialpsychologischen Markenversténdnis aufbauend
im weiteren Verlauf der Arbeit wie folgt verstanden werden:

%9 Vgl. Schreyégg, G., Umfeld der Unternehmung, in: Wittmann, W./Kern, W./K&hler, R./Kupper,

H./Wysocki, K. (Hrsg.): Handworterbuch der Betriebswirtschaftslehre, 5. Aufl., Stuttgart 1993,
Teilband 3, Sp. 4231-4247.

60 Zerfass, A., Unternehmensfiihrung und Offentlichkeitsarbeit — Grundlegung einer Theorie der

Unternehmenskommunikation und Public Relations, a. a. O., S. 254.
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Eine Unternehmensmarke ist das in den Kdpfen unternehmensinterner und
-externer Anspruchsgruppen fest verankerte, unverwechselbare Vorstellungsbild
Uber eine Unternehmung. Dabei besteht ein solches Vorstellungsbild auf Indivi-
dualebene, was zu der méglichen Existenz vielfaltiger Auspragungen einer Unter-
nehmensmarke fiihrt. ®’

z.B. Bayer, BASF,
DaimlerChrysler, Volkswagen
General Electric

Mitglieder
Kerngruppe: z.B Geschéftsfuhrer/Vorstand, Aufsichtsrat, Gesellschafterversammlung
Weitere Mitglieder: z.B. langfristig gebundene Arbeitnehmer, Lieferanten, Kapitalgeber

Jntern”

Transaktionspartner Interessenten ~extern”
z.B. Kunden, ungebundene .

Lieferanten, Fremd-/Eigenkapital- 2B Medien,

geber, Arbeitnehmer

Sozialverbande, Regierung

Anspruchsgruppen (Koalitionsteilnehmer)

o J

Bezugsgruppen (Stakeholder)

Abb. 2: Die Unternehmensmarke im sozialen System der Unternehmung

Quelle: in Anlehnung an Zerfass, A., Unternehmensfithrung und Offentlichkeitsar-
beit — Grundlegung einer Theorie der Unternehmenskommunikation und

Public Relations, a. a. O., S. 252.
Hiervon ist der Begriff des ,Corporate Branding" abzugrenzen. Wahrend KIRCHER
Corporate Branding allein auf die Vergabe des Unternehmensnamens fiir
bestimmte Subjekte, Objekte oder Leistungen beschrankt®?, wird von den brigen

61 Vgl. Meffert, H./Bierwirth, A., Stellenwert und Funktionen der Unternehmensmarke —

Erklarungsanséatze und Implikationen fur das Corporate Branding, in: Thexis, Heft 4, 18. Jg.
2001, S. 5-11.

62 Vgl. Kircher, S., Corporate Branding — mehr als Namensgebung, a. a. O., S. 60 f.
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Autoren mit Corporate Branding die Fuhrung der Unternehmensmarke verbunden.
In Anlehnung an MEeFFERT wird nachfolgend unter Corporate Branding der
Fihrungsprozess einer Unternehmensmarke verstanden, welcher die zielge-
richtete Planung, Koordination und Kontrolle aller Aktivititen bzw. Gestaltungspa-
rameter einer Unternehmensmarke beinhaitet.5

Neben diesem entscheidungsorientierten Ansatz der Markenfiihrung ist diese
auch vor dem Hintergrund organisationstheoretischer Uberlegungen interpretier-
bar. Auf Basis des institutionellen Organisationsverstéandnisses wird eine Organi-
sation synonym zur Unternehmung als soziales System verstanden.®® Die
bewusste Gestaltung einer solchen Organisation erfolgt durch ihre Organisations-
struktur. Diese soll den Handlungsspielraum der Koalitionsteilnehmer eingrenzen
und ihr Verhalten zielgerichtet steuern.®® Grundlage hierfiir ist ein System von
Institutionen, wobei eine Institution eine sanktionierbare Erwartung beinhaltet, die
zur Koordination der individuellen Ziele beitragen kann.®® Die Gestaltung von
Institutionen sichert somit die Stabilitat der jeweiligen Koalitionen einer Unterneh-
mung. Eine Grundgedanke zur Stabilitdtssicherung ergibt sich auf Basis der
Anreiz-Beitrags-Theorie. Demnach wird die stabilisierende Wirkung der Institution
fur die Koalition dann entfaltet, wenn entsprechende Leistungen (Beitrage) durch
angemessene Gegenleistungen (Anreize) honoriert werden.®’ Ziel der Unterneh-
mensfihrung sollte es daher sein, auf Dauer ein Anreiz-Beitrags-Gleichgewicht
der Koalitionspartner durch die Gestaltung der Institutionen zu erreichen.®®

63 Vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S.

847.

64 Vgl. Kirsch, W. / Meffert, H., Organisationstheorien und Betriebswirtschaftsiehre, Wiesbaden

1970, S. 21; Schreydgg, G., Organisation: Grundlagen moderner Organisationsgestaltung, 2.
Aufl., Wiesbaden 1998, S. 13 ff.

65 Vgl. Picot, A. / Dietl, H./ Franck, E., Organisation — eine 6konomische Perspektive, 2. Aufl.,

Stuttgart 1999, S. 31.

Vgl. ebenda, S. 11; Schreyégg, G., Organisation: Grundlagen moderner
Organisationsgestaltung, a. a. O., S. 11 f.

66

57 Die Stabilitat von Koalitionen ist Gegenstand der Koalitionstheorie. Vgl. hierzu und zur Anreiz-

Beitrags-Theorie Donaldson, T./Preston, L.E., The Stakeholder Theory of the Corporation:
Concepts, Evidence and Implications, in: Academy of Management Review, Vol. 20, No. 1,
1995, S. 73.

88 gl Cyert, R.M. / March, J.G., A Behavioral Theory of the Firm, Englewood Cliffs 1963, S. 55.
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Auch durch die Gestaltung einer Unternehmensmarke kann ein Beitrag zur zielge-
richteten Steuerung des Verhaltens der sie Wahrnehmenden erreicht werden.%®
Der Einfluss auf das Verhalten begriindet sich durch ihre Sanktionierungspoten-
ziale.”® Demnach ist auch eine Unternehmensmarke als Institution interpretierbar.
Zudem steht auch die Unternehmensmarke mit den sie wahrnehmenden Perso-
nen in einer Anreiz-Beitrags-Beziehung. So bietet die Unternehmensmarke den
wahrnehmenden Personen einerseits Anreize z. B. durch das Symbolisieren eines
prestigereichen Arbeitsplatzes oder eines vertrauensvollen Partners. Andererseits
werden diese Anreize fiir das Unternehmen durch die Wahrnehmenden mit einer
verbesserten Loyalitdt oder erhohten Praferenz honoriert. Die Filhrung der Unter-
nehmensmarke kann daher aus organisationstheoretischer Perspektive als Pla-
nung, Koordination und Kontrolle der unternehmensmarkenspezifischen Anreize
aufgefasst werden mit dem Ziel, die unternehmensmarkenspezifischen Beitrdge
infolge ihrer Wahrnehmung zu maximieren.”’

Diese Sichtweise verdeutlicht Abb. 3. Der Vorteil dieser organisationstheoreti-
schen Sichtweise liegt im Vergleich zur eingangs dargestellten Definition der Fih-
rung einer Unternehmensmarke in der inhdrenten Zielvorgabe der Beitragsmanxi-
mierung, die fur die Fihrung der Unternehmensmarke im weiteren Verlauf der
Arbeit zu spezifizieren ist. Zudem ermdglicht eine Differenzierung zwischen mar-
kenspezifischen Beitragen und markenspezifischen Erlésen die Schaffung eines
Systematisierungsansatzes, der insbesondere fir die Analyse einzelner Zielgrup-
pen der Unternehmensmarke sinnvoll erscheint.

AbschlieBend bedarf es einer Abgrenzung der Unternehmensmarke von den bei-
den verwandten Konstrukten der Unternehmensidentitdt und des Unternehmens-
images. Insbesondere im Kontext des Ansatzes der Identitatsorientierten Mar-
kenfuhrung nach MEFFERT/BURMANN erscheint eine entsprechende Differenzierung
notwendig.72 Abgeleitet aus den Erkenntnissen der Identitdatsforschung unter-

% In Abhéangigkeit des symbolisierten Inhaltes kénnen beispielsweise die Praferenz von Kunden

oder die Motivation von Mitarbeitern gesteigert werden. Vgl. hierzu ausfihrlich Kap. B.2.

70 Sofern ein Hochschulabgéanger z. B. nicht bei einer ,attraktiven Unternehmensmarke" arbeitet,

kann eine ,Bestrafung” in Form einer verminderten Wertschitzung seiner Person folgen.

" Eine Maximierung aller Wertbeitrage ist hinsichtlich des Oberzieles nicht immer méglich. Eine

umfassende Analyse der Maximierung von Wertbeitragen folgt in den Kap. B.2 und B.3.

72 30 transferieren MEFFERT/BURMANN Erkenntnisse zur Unternehmensidentitat auf die Fahrung

der Unternehmensmarke. Hierdurch kommt es zu einer zwangslaufigen Uberschneidung von
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scheiden die Autoren zwischen dem Selbst- und Fremdbild der Identitat einer
(Unternehmens-)Marke.” Ersteres folgt durch die Wahrnehmung eines Unter-
nehmens von unternehmensinternen Anspruchsgruppen und beinhaltet zugleich
eine spezifische Zielvorgabe bzw. Wunschvorstellung. Das Fremdbild der Identitat
einer Unternehmensmarke entsteht hingegen durch die Wahrnehmung eines
Unternehmens von unternehmensexternen Anspruchsgruppen.

Fiuhrungsperspektive: Gestaltung der Anreize (z.B.
Symbolisierung von Vertrauen, Orientierungsspende,
Aufbau von Identifikationsankern)

T

Anreize

Ly

Unternehmen ntefneh- Zielgruppe

marke

Beitrag

J

Wahrnehmungsperspektive: Individuelle
Reaktionsmuster auf die Unternehmensmarke (ana-
log zum wirkungsorientierten Markenversténdnis)

Abb. 3: Die Fiihrung der Unternehmensmarke vor dem Hintergrund der
Anreiz-Beitrags-Theorie

Die Unternehmensmarke — verstanden als ein in der Psyche verankertes Vorstel-
lungsbild — spiegelt sich zugleich im Image einer Unternehmung als Ergebnis der
subjektiven Wahrnehmung eines Unternehmens wider.”* Auch Buss sieht diese

Begrifflichkeiten. Zum Konzept der |dentitatsorientierten Markenfihrung vgl. ausfihrlich Kap.
D.2.

& Vgl. Meffert, H./Burmann, C., Identitatsorientierte Markenfihrung: Grundlagen fir das

Management von Markenportfolios, a. a. O., S. 34 f.

& Vgl. Hatch, M.J. / Schultz, M., Scaling the Tower of Babel: Relational Differences between

Identity, Image and Culture in Organisations, in: Schultz, M. / Hatch, M. J. / Larsen, M.H. (Ed.),
The Expressive Organisation, Oxford / New York, 2000, S. 11-35.
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inhaltliche Nahe und bezeichnet das Unternehmensimage metaphorisch als das
,Gesicht einer Organisation“.”” Damit wird zugleich die externe Perspektive des
Unternehmensimages herausgestellt. Das Image eines Unternehmens entspricht
folglich dem Vorstellungsbild, welches sich bei der subjektiven Wahrnehmung
eines Unternehmens von unternehmensexternen Anspruchsgruppen ergibt.”®
Somit ist das Image einer Unternehmung identisch mit dem Fremdbild der Identitat
einer Unternehmensmarke.”’

Die ldentitdt eines Unternehmens (Corporate Identity) unterscheidet sich von
der Unternehmensmarke grundsétzlich durch ihre fehlende Verdichtung. So sind
Unternehmensmarke und Unternehmensimage stets das Ergebnis einer verdich-
teten Wahrnehmung des Unternehmens, wéhrend die Unternehmensidentitat
weitaus umfassender die Ganzheit von Verhalten, Kommunikation und formalem
Auftritt eines Unternehmens beinhaltet.”® Die Unternehmensmarke ist daher als
eine symbolische Verdichtung der Unternehmensidentitat zu verstehen.”® Die in
der Literatur diskutierten Selbst- und Fremdbilder der Unternehmensidentitat
unterstellen hingegen eine Verdichtung®, sodass diese Vorstellungsbilder wie-
derum mit dem Selbst- und Fremdbild der Identitat einer Unternehmensmarke
tibereinstimmen. Einen Uberblick der Zusammenhange erméglicht Abb. 4.

s Buss definiert das Unternehmensimage als ,historisch begriindete, bewertende, relativ

dauerhafte und typisierende Vorstellungen,die in symbolischen und identitatsstiftenden Bildern
verdichtet sind". Vgl. Buss, E./Fink-Heuberger, U., Image-Management, Frankfurt a. M. 2000,
S. 42.

6 Vgl. ebenda, S. 43; Trommsdorff, V., Wettbewerbsorientierte Imagepositionierung, a. a. O., S.

458 ff.

m Vgl. Meffert, H./Burmann, C., ldentitatsorientiete Markenfuhrung: Grundlagen fir das

Management von Markenportfolios, a. a. O., S. 34 f.

Vgl. u. a. Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity — Grundlagen, a. a. O., S. 23; Gray,
E./Balmer, J.M.T., Managing Corporate Image and Corporate Reputation, in: Long Range
Planning, Vol. 31, No. 5, 1998, S. 695-702; Olins, W., The new guide to identity, a. a. O., S.
17; Wiedmann, K.-P., Markenpolitik und Corporate Identity, a. a. O., S. 1038; Wiedmann, K.-
P., Corporate Identity and Corporate Branding — Skizzen zu einem integrierten
Managementprozess, in: Thexis, Heft 4, 18. Jg. 2001, S. 17-22; Meffert, H., Corporate Identity
(DBW-Stichwort), in: DBW, Heft 6, 1991, S. 817-819.

Vgl. Meffert, H., Editorial, ifm-news, a. a. O., S. 4.

78

79

8 Vgl. Wiedmann, K.-P., Markenpolitik und Corporate Identity, a. a. O., S. 1038.
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Corporate :> Fremdbild der Unternehmens-
Communication identitat
82; porale = | Unternehmens- | 4ot =
d identitat Unternehmens-
image
Corporate
Behaviour =

:
Verdichtung ’ _

4 1

Selbstbild der
Unternehmensidentitat

Selbstbild
der Unternehmensmarke

Fremdbild
der Unternehmensmarke

~

Identitiat der Unternehmensmarke

Abb. 4: Unternehmensmarke, Unternehmensimage und Unternehmensiden-
titat
4. Ziel und Gang der Untersuchung

Die vorliegende Arbeit verfolgt die Hauptzielsetzung, die Besonderheiten und
Problemfelder der Fuhrung einer Unternehmensmarke herauszuarbeiten sowie
entsprechende Lésungsansatze abzuleiten. Ein besonderer Fokus wird dabei auf
die anspruchsgruppenibergreifenden Wirkungen einer Unternehmensmarke
gelegt, was fiir ihre Fihrung zugleich eine potenzielle Zielgruppenvielfalt impliziert.
Im Vergleich zu bestehenden Forschungsansatzen beansprucht diese Untersu-
chung fir sich, erstmals die Gestaltungsparameter der Markenfiihrung mit einer
integrierten Betrachtung aller Zielgruppen zu verbinden. Um der Hauptzielrichtung
gerecht zu werden, ist die Formulierung aufeinander aufbauender Teilziele not-
wendig.

1. In einer ersten Teilzielsetzung soll der Beitrag unterschiedlicher
Anspruchsgruppen zum Markenwert der Unternehmensmarke als Oberziel
der Markenfiihrung aufgezeigt und bewertet werden. Hiermit wird ange-



-23-

strebt, die 6konomische Sinnhaftigkeit der Bericksichtigung unterschiedli-
cher Anspruchsgruppen als Zielgruppen der Fihrung einer Unterneh-
mensmarke zu belegen. Ein darauf aufbauendes Ziel ist die Analyse unter-
schiedlicher Koordinationsaspekte fur die Fihrung der Unternehmens-
marke, in deren Folge die Notwendigkeit einer integrierten bzw. koordinier-
ten Betrachtung der Zielgruppen zur Maximierung des Markenwertes not-
wendig wird.

2. Vor diesem Hintergrund ergibt sich als weiteres Teilziel der Untersuchung
die Erklarung fir die eingangs analysierten anspruchsgruppenspezifischen
Wirkungen einer Unternehmensmarke. Hierbei ist es ein wesentliches Ziel,
die aus dem Absatzmarkt bekannten und somit auf die Anspruchsgruppen
begrenzten Theorien zur Erkldrung der Markenwirkungen auf die weiteren
Anspruchsgruppen zu tbertragen. Auf dieser Basis ist es ein weiteres Ziel,
das Ausmal} des anspruchsgruppenbezogenen Koordinationsbedarfes fiir
die Fuhrung von Unternehmensmarken abzuleiten.

3. SchlieBlich ist zu tberprifen, inwieweit Gestaltungsparameter der Marken-
fihrung einer Unternehmensmarke einen Beitrag zur anspruchsgruppenbe-
zogenen Koordination erbringen. In diesem Zusammenhang soll einerseits
untersucht werden, inwieweit durch die Gestaltung der Markenarchitektur
ein Beitrag zur strukturellen Koordination sowie das Konzept der Identi-
tatsorientierten Markenfiihrung zur kulturellen Koordination geleistet werden
kann.

Mit der dargestellten Zielsetzung ist der Gang der Untersuchung bereits vorge-
zeichnet. In Kap. B.1 wird zunachst eine Abgrenzung der zentralen Betrachtungs-
perspektiven auf die Ziele der Fuhrung einer Unternehmensmarke vorgenommen.
Hierbei wird die Interpretation einer Marke als psychologischer Zusatznutzen von
der Betrachtung als Vermdgensgegenstand differenziert. Im Anschluss werden
aus den Betrachtungsperspektiven die Markenstarke bzw. der Markenwert als
ZielgréRen fiur die Fuhrung einer Unternehmensmarke abgeleitet.

In Kap. B.2 werden der Markenwert einer Unternehmensmarke als markenspezifi-
sches, ékonomisches Oberziel ihrer Fihrung sowie die diesbezuglichen Beson-
derheiten einer Unternehmensmarke im Vergleich zu traditionellen Produktmarken
herausgestellt. Damit riickt die vermdégensorientierte Sichtweise in den Fokus der
Betrachtung. Zunachst wird die traditionelle, ausschlieBlich absatzmarktbezogene
Interpretation und Messung des Markenwertes skizziert. Darauf aufbauend wird
untersucht, welche Wertbeitrdge zur Steigerung des Markenwertes einer Unter-
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nehmensmarke von den weiteren unternehmensexternen und -internen
Anspruchsgruppen erbracht werden.

In der Folge einer integrierten Betrachtung dieser Wertbeitrage wird in Kap. B.3
die nunmehr notwendige Erweiterung des traditionellen Markenwertes sowie des-
sen Interpretation um die Perspektive unterschiedlicher Anspruchsgruppen vorge-
nommen. Es wird beleuchtet, ob die bisher auch aus der Unternehmenspraxis
dominierende, isolierte Betrachtung von Anspruchsgruppen dem Ziel der Maximie-
rung des Markenwertes gerecht wird. Auf Basis einer Analyse bestehender Inter-
dependenzen zwischen den einzelnen Wertbeitragen der Anspruchsgruppen wird
im Anschluss jedoch die Notwendigkeit zur integrierten Betrachtung der
Anspruchsgruppen abgeleitet. In der Folge wird der koordinierte Markenwert einer
Unternehmensmarke als 6konomisches Oberziel fir die Filhrung herausgestellt.

Da die Kenntnis des Markenwertes als Zielsetzung allein fir die Ableitung von
Gestaltungsempfehlungen nicht ausreichend ist, erfolgt im dritten Hauptkapitel
eine theoretische Analyse des psychologischen Zusatznutzens, welcher den
anspruchsgruppenspezifischen Wertbeitragen zugrunde liegt.

Die Betrachtung beginnt in Kap. C.1 mit einer 6konomischen Erkldrung des psy-
chologischen Zusatznutzens einer Unternehmensmarke auf Basis der Neuen
Institutionen6konomie. Diese Theorie erklart den psychologischen Zusatznutzen
einer Marke durch das sich auf Basis ihrer Vertrauens- und Rationalisie-
rungsfunktionen eréffnende Transaktionskostensenkungspotenzial. Darauf auf-
bauend werden mit der Reputation sowie der zu symbolisierenden Inhaltsdimen-
sionen die entsprechenden Voraussetzungen abgeleitet, die zu einer Erfiillung der
Eigenschaften einer Unternehmensmarke als Vertrauensanker und Informations-
substitut flihren. Der Vergleich anspruchsgruppenspezifischer ,ldealbilder, welche
einer optimalen Ausschépfung des psychologischen Zusatznutzens zugrunde lie-
gen, ist ferner Ausgangspunkt zur Ableitung von Erkenntnissen hinsichtlich des
Ausmafes anspruchsgruppenspezifischer Koordination.

Daruber hinaus wird in Kap. C.2 die ldentifikationsfunktion einer Marke anhand
verhaltenspsychologischer Erkldrungsanséatze betrachtet. Im Fokus steht die
Theorie des Selbstkonzeptes. Auch hierbei wird mit der Markenpersénlichkeit eine
entsprechende Voraussetzung fir die Unternehmensmarke zur Erfiillung ihrer
Identifikationsfunktion erarbeitet sowie ein Vergleich der ,ldealbilder* zur Analyse
des Koordinationsbedarfes vorgenommen. Das dritte Hauptkapitel schlief3t mit der
Ableitung eines normativen Bezugsrahmens zur Fihrung der Unternehmens-
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marke, welche die dargelegten Besonderheiten der Zielgruppenvielfalt intergriert
bericksichtigt.

Im vierten Hauptkapitel werden unterschiedliche Ansatzpunkte zur anspruchs-
gruppenorientierten Steuerung von Unternehmensmarken dargelegt. Hierzu wird
in Kap. D.1 zunachst die Gestaltung der Markenarchitektur zur strukturellen
Koordination diskutiert. Eingangs wird hierfiir eine Erweiterung bisheriger Marken-
strategien um die vertikale Dimension der Hierarchieebene volizogen. Daraufhin
wird die Moglichkeit der spezifischen Ansprache einzelner Anspruchsgruppen
durch eine differenzierte Markierung unterschiedlicher Hierarchieebenen einer
Unternehmung analysiert. Auf Basis dieser Uberlegungen werden anschlieRend
zielgruppenorientierte Grundtypen von Markenarchitekturen erarbeitet. Fir die
Bewertung dieser Typen erfolgt schliellich ein Ansatz zur Operationalisierung der
jeweiligen markenspezifischen Kosten und Erlése als Einflussfaktoren auf den
Markenwert der Unternehmensmarke.

Mit der Identitdtsorientierten Markenfiihrung wird in Kap. D.2 ein Ansatz zur
kulturellen Koordination untersucht. Zunéchst wird mit der Ubereinstimmung von
Selbst- und Fremdbild einer Unternehmensmarke die Zielsetzung des Konzeptes
hervorgehoben. Diese Zielsetzung erfordert wiederum eine Integration der eine
Unternehmensmarke wahrnehmenden Anspruchsgruppen. Darauf aufbauend wird
aufgezeigt, wie durch die Formulierung eines Markenleitbildes sowie der Marken-
positionierung die Selbst- und Fremdbilder einer Unternehmensmarke zum Ziel
ihrer Ubereinstimmung beeinflusst werden kénnen. SchlieRlich wird mit der Még-
lichkeit zur Beeinflussung der Unternehmenskommunikation, des -verhaltens
sowie des -designs Maflnahmen der identitdtsorientierten Markenfihrung disku-
tiert.

Kapitel E setzt sich nach einer Zusammenfassung der zentralen Erkenntnisse ins-
besondere mit den situativen Herausforderungen der Fihrung einer Unterneh-
mensmarke bei Ubernahmen und Fusionen auseinander. Die Arbeit wird mit Impli-
kationen fir die Unternehmenspraxis und Wissenschaft abgerundet. Die zentralen
Schritte der Arbeit sind in Abb. 5 nochmals ganzheitlich dargestellt.
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B. Fiihrung von Unternehmensmarken als Koordinationsprob-
lem
1. Ziele der Fiihrung einer Unternehmensmarke vor dem Hintergrund

unterschiedlicher Betrachtungsperspektiven

1.1 Ziele bei der Betrachtung einer Unternehmensmarke als psychologi-
sches Phdnomen

Die Formulierung von Zielen fiir die Fihrung einer Unternehmensmarke wird in
hohem MaRe durch die jeweils eingenommene Betrachtungsperspektive
bestimmt. Aufbauend auf der Definition einer Unternehmensmarke als unverwech-
selbares Vorstellungsbild wird die Unternehmensmarke zunéchst als psychologi-
sches Phinomen aus der Perspektive des Wahrnehmenden analysiert. Damit
steht im Kontext der in Kap. A.3 dargestellten organisationstheoretischen Inter-
pretation der Markenfiihrung der Anreiz einer Unternehmensmarke fiir den Wahr-
nehmenden im Mittelpunkt der Betrachtung.

Der Anreiz einer Unternehmensmarke fiir den Wahrnehmenden begriindet sich
aus den bereits fir traditionelle Marken umfassend diskutierten Markenfunktio-
nen.! Diese lassen sich auch auf die Unternehmensmarke Ubertragen, wobei drei
Grundfunktionen voneinander abzugrenzen sind.®? Hierbei handelt es sich um die

¢ Vertrauensfunktion: Einer Unternehmensmarke wird aufgrund ihrer
Reputation Vertrauen entgegengebracht.

e Rationalisierungsfunktion: Eine Unternehmensmarke vermittelt spezifi-
sche Informationsketten, die eine weitere Suche bzw. Uberpriifung von
Informationen reduzieren.

8 Die Funktionen einer Marke werden in fast allen Grundlagenwerken zur Markenfiihrung

ausfihrlich dargestellt. Beispielhaft sei auf folgende Quellen hingewiesen: Meffert, H.,
Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S. 847 f.; Esch, F.-
R./ Wicke, A., Herausforderungen und Aufgaben des Markenmanagements, in: Esch, F.-R.
(Hrsg.), Moderne Markenfuihrung, Wiesbaden 1999, S. 3-60.

82 Zum Transfer der Funktionen einer Marke auf die Unternehmensmarke vgl. Olins, W., How

Brands are taking over the Corporation, in: Schultz, M. / Hatch, M. J. / Larsen, M.H. (Ed.), The
Expressive Organisation, Oxford / New York 2000, S. 51-65.
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o Identifikationsfunktion: Aufgrund der spezifischen Persénlichkeit einer
Unternehmensmarke wird die Identifikation mit ihr erméglicht.®

In der Literatur werden ferner die Kompetenz-, Prestige- und Sicherheitsfunktion
einer Marke herausgestellt.* Bei diesen Funktionen handelt es sich allerdings um
abgeleitete Aspekte der drei dargesteliten Grundfunktionen.®®

Die dargestellten Funktionen stellen die Dimensionen des psychologischen
Zusatznutzens einer Unternehmensmarke dar. Allerdings sind sie zun&chst als
Potenzial zu interpretieren, dessen Ausschoépfung von der Starke des situativen
Bedarfes nach den Funktionen einer Marke einerseits und der Bewertung des
durch die Marke symbolisierten Inhaltes hinsichtlich der Funktionserfillung ande-
rerseits beeinflusst wird.

Der jeweiligen Unternehmensmarke wird somit in den Képfen der wahrnehmenden
Personen ein individueller Wert beigemessen.®® Dieser Wert wird in der Literatur
auch als verhaltensorientierter Markenwert interpretiert.®” Da ein derart ,psy-
chologischer* Markenwert primar in Nutzengré3en und nicht in 6konomischen
Dimensionen quantifizierbar ist, erscheint eine begriffliche Trennung vom 6kono-
mischen bzw. monetaren Wert einer Marke sinnvoll.®® Vor diesem Hintergrund hat

83 zur Identifikationsfunktion vgl. ausfiihrlich Sommer, R., Die Psychologie der Marke. Die Marke

aus der Sicht des Verbrauchers, Frankfurt a.M. 1998, S. 25 ff. Die Identifikationsfunktion
beinhaltet ferner die orientierungsspendende Identifikation von einer Marke. Diese wird im
weiteren Verlauf der Arbeit jedoch nicht der Identifikationsfunktion zugeordnet. Hierzu
vergleiche an spéterer Stelle ausfihrlich Kap. C.2.1.

84 Vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S.

847 f.

So sind die Kompetenz- und Sicherheitsfunktionen eine Weiterentwicklung der
Vertrauensfunktion, wahrend die Prestigefunktion im Kontext der Identifikationsfunktion zu
interpretieren ist.

85

86 Vgl. Esch, F.-R./Wicke, A., Herausforderungen und Aufgaben des Markenmanagements,

a.a. 0, S.47.

Auch andere Autoren definieren den Markenwert als Ergebnis einer psychologischen
Bewertung. Beispielsweise interpretieren MARETZKI/WILDNER den Markenwert als ,Attraktivitat
einer Marke fur den Konsumenten“. Vgl. Maretzki, J./Wildner, R., Messung von Markenkraft,
in: Markenartikel, H. 3, 1994, S. 101-105. Vgl. femer Esch, F.-R., Ansédtze zur Messung des
Markenwerts, in: Esch, F.-R. (Hrsg.), Modeme Markenfuhrung, Wiesbaden 1999, S. 961-987;
Keller, K.L., Conceptualising, Measuring, and Managing Customer-Based Brand Equity, in:
Journal of Marketing, Vol. 57, January 1993, S. 1-22.

87

8 im Gegensatz dazu bezeichnet FRANZEN den Markenwert sogar als dimensionslose Grofle.

Vgl. Franzen, O., Die praktische Nutzung der Markenbewertungssysteme, in: Markenartikel,
Heft 12, 1995, S. 562-566.
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sich der Begriff der Markenstarke als Synonym fiir die Bezeichnung des verhal-
tensorientierten Markenwertes durchgesetzt.®®

Da die Markenstérke aus einer Bewertung auf Ebene der Wahrnehmenden resul-
tiert, besitzt die Marke generell und somit auch die Unternehmensmarke keine
Markenstéarke im Sinne einer aggregierten GréRe. Vielmehr existiert eine Vielzahl
unterschiedlicher Markenstarken, die sich auf Individualebene, z. B. vor dem
Hintergrund personlicher Zielsetzungen, ergeben. Aus diesem Grund wére es fir
die weitere Analyse notwendig, die Markenstédrke von Wahrnehmenden zu Wahr-
nehmenden differenziert zu betrachten. Einen nicht unerheblichen Einfluss auf die
Bewertung einer Unternehmensmarke haben jedoch die persénlichen Zielsetzun-
gen.®® Da die Varianz der Zielsetzungen innerhalb einer Anspruchsgruppe auf-
grund der mit den einzelnen Rollen verbundenen Erwartungen geringer ist als die
der Grundgesamtheit, erscheint jedoch eine aggregierte Betrachtung der Marken-
starke auf Ebene der Anspruchsgruppen zulassig.®' Die anspruchsgruppenbezo-
gene Entstehung eines psychologischen Zusatznutzens und somit der Marken-
starke auf der Grundlage einer Bewertung des in der Folge der Wahrnehmung
entstandenen Markenbildes verdeutlicht Abb. 6.

89 Zum Begriff der Markenstarke vgl. Bekmeier-Feuerhahn, S., Marktorientierte

Markenbewertung - Eine konsumenten- und unternehmensbezogene Betrachtung,
Wiesbaden 1998, S. 37. Als zentrale EinflussgroRen auf die Markenstarke konnten in
spezifischen Untersuchungen die Markenbekanntheit sowie das Markenimage ausgemacht
werden. RIEDEL unterscheidet in seiner empirischen Untersuchung analog zwischen der
Verbreitung  (Bekanntheit) und der Markenposition (Image). Vgl. Riedel, F.,
Markenwertmessung als Grundlage strategischer Markenfihrung, Heidelberg 1996, S. 150.
Vgl. ferner: Keller, K.L., Conceptualising, Measuring, and Managing Customer-Based Brand
Equity, a.a. O., S. 7. KROEBER-RIEL /WEINBERG erachten ferner die Markenstédrke als die
Menge des reprasentierten Wissens iiber eine Marke, verankert in Schemata, die komplexe
Wissenseinheiten ~ miteinander  verbinden.  Vgl.  Kroeber-Riel, =~ W./Weinberg, P.,
Konsumentenverhalten, 6. Aufl., Minchen 1996, S. 120.

90 Vgl. Gray, E. R./Balmer, J. M. T., Managing Corporate Image and Corporate Reputation,

a.a. 0., S. 695 ff.

91 Wenngleich dieses Vorgehen im Rahmen einer strengen Auffassung methodisch nicht

zuldssig ware. Zu einem identischen Argumentationsgang kommen auch ebenda, S. 695 ff.
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Abb. 6: Markenstérke als Ausdruck des psychologischen Zusatznutzens
einer Unternehmensmarke

Fir die Fihrung einer Unternehmensmarke ergibt sich somit bei einer anreizorien-
tierten Betrachtung der Marke als psychologisches Phdnomen die Zielsetzung
einer Maximierung der anspruchsgruppenspezifischen Markenstdrke. Hierzu
sind die Erwartungen der einzelnen Anspruchsgruppen an eine Unternehmens-
marke moglichst umfassend zu erfilllen. Eine solche Zielsetzung setzt folglich
beim Erfullungsgrad der Erwartungen der Wahrnehmenden, nicht aber bei den
Unternehmenszielen an. Maximiert wird somit die Effektivitdt der Fiihrung einer
Unternehmensmarke, nicht aber ihre Effizienz. Die sich aus der Markenstérke
ergebenden Reaktionen und damit die im Kontext der organisationstheoretischen
Betrachtung fiir eine Unternehmung besonders relevanten Beitrdge verbleiben
unbertcksichtigt. Zudem lasst sich aufgrund der fehlenden Mdglichkeit zur Aggre-
gation der Markenstérke liber die Ebene der Anspruchsgruppen hinaus kein mar-
kenbezogenes Oberziel ableiten, welches zur integrierten Bewertung aller
Anspruchsgruppen und entsprechenden Beriicksichtigung mdglicher Interdepen-
denzen zwischen den einzelnen Markenstarken fihrt.
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1.2 Ziele bei der Betrachtung einer Unternehmensmarke als Vermégens-
gegenstand

Mit der Betrachtung einer Unternehmensmarke als Vermégensgegenstand steht
hingegen der Markenwert als 6konomischer Wert im Mittelpunkt des Interesses.
Die Unternehmensmarke wird dabei als Kapital einer Unternehmung aufgefasst.

Zunachst ist die Einnahme einer solchen Perspektive auf finanzwirtschaftliche
Motive zuriickzufiihren. So leistet der Wert einer Unternehmensmarke oft einen
beachtlichen Beitrag zum Unternehmenswert. Dieser spiegelt sich im Aktienkurs
oder im Kaufpreis von Unternehmen bei M&A-Geschéften wider.®? Damit schlagt
sich die Unternehmensmarke auch im Primat des Shareholder-Value nieder.%
Zudem besteht eine — wenngleich international uneinheitliche — Mdoglichkeit der
Bilanzierung des Markenwertes als immaterieller Aktivposten.®* Vor diesem Hin-
tergrund orientiert sich die finanzwirtschaftliche Interpretation des Markenwertes
an konkreten Zahlungsgréfien. So wird er als ,Barwert aller zukinftigen Einzah-
lungsuberschisse” verstanden, ,die durch eine Marke erwirtschaftet werden
kénnen“.*® Der finanzwirtschaftlich interpretierte Markenwert wird stets als
monetérer Markenwert in Geldeinheiten ausgedriickt.

Neben der finanzwirtschaftlich begriindeten Betrachtung einer Unternehmens-
marke als Vermdgensgegenstand existieren weitere, vor allem marketingbezo-
gene Motive zur 6konomischen Bewertung von Marken.* Insbesondere im Rah-
men des Marketingcontrolling wird der Markenwert als ErfolgsmafRstab herausge-

% Fur eine Ubersicht des Anteils des Markenwertes am Borsenwert von ausgewahlten

Unternehmen vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmens-
fiihrung, a. a. O., S. 848.

9 vgl. Sattler, H., Markenpolitik, Stuttgart 2001, S. 145.

% |m deutschen Bilanzrecht kann der Wert einer Unternehmensmarke nur beim Kauf einer
Marke ausgewiesen werden, nicht aber infolge eines eigenen Wertaufbaus. Im US-
amerikanischen  Bilanzrecht hingegen ist die Bilanzierung als immaterieller
Vermégensgegenstand auch bei eigenstandig aufgebauten Marken maglich. Vgl. Hammann,
P. |/ Gathen, A.V.D. Bilanzierung des Markenwerts und kapitalmarktorientiertes
Markenbewertungsverfahren, in: Markenartikel, 56. Jg., H. 5, 1994, S. 204-211; Franzen,
O./Trommsdorff, V./Riedel, F., Ansadtze der Markenbewertung und Markenbilanz, in:
Markenartikel, Heft 8, 1994, S. 372-387.

% Kaas, K.P., Langfristige Werbewirkung und Brand Equity, in: Werbeforschung & Praxis, 35.

Jg., H. 3, S. 48-52.

% Fir eine ausfihriiche Zusammenstellung der Zwecke einer Markenbewertung vgl. u. a. Sattler,

H., Markenbewertung, a. a. O., S. 665.



-32-

stellt. Zudem werden jéhrlich monetare Markenwerte von Zeitschriften wie der
Financial Times als ,Charts“ medienwirksam veréffentlicht, was einerseits das
Interesse der Offentlichkeit auf den Markenwert lenkt und andererseits zugleich
das Bewusstsein der Unternehmensfiihrung fiir den Markenwert weiter erhéht. Die
Ergebnisse einer aktuellen Studie zum Wert deutscher Unternehmensmarken
zeigt Tab. 2.

In der Marketingwissenschaft wird der Markenwert als ,inkrementaler Wert" ver-
standen, der sich allein in dem durch die Marke geschaffenen zuséatzlichen Wert
ausdriickt.”” Dieser Mehrwert stellt nach KELLER das ,Ergebnis unterschiedlicher
Reaktionen von Konsumenten auf MarketingmaBnahmen einer Marke im Ver-
gleich zu identischen MaRnahmen einer fiktiven Namensgebung* dar.*® Damit wird
die Zweistufigkeit seiner Bestimmung deutlich. So ist in einem ersten Schritt die
Veranderung des Verhaltens durch die Wahrnehmung der Unternehmensmarke
festzustellen, um dieses im Anschluss monetar zu bewerten. Da eine genaue
Quantifizierung des letzten Schrittes bei einigen Verhaltensdnderungen, deren
o6konomischer Wertbeitrag allerdings zweifellos gegeben ist, hingegen nicht immer
moglich erscheint, kann der Markenwert aus Sicht des Marketing nicht
ausschlieBlich in Geldeinheiten ausgedriickt werden. Beispielhaft sei in diesem
Zusammenhang eine durch die Unternehmensmarke erhéhte Mitarbeiter- oder
Aktiondrsbindung angefihrt.

Eine Unternehmensmarke fiihrt im Gegensatz zu den traditionell betrachteten
Produktmarken nicht nur bei den Konsumenten sondern auch bei weiteren
Anspruchsgruppen zu wertsteigernden Reaktionen. Folglich ist das Versténdnis
des Markenwertes auf die ganzheitiche Bewertung der Reaktionen aller
Anspruchsgruppen auszuweiten. Die unternehmensmarkenbezogenen Reaktionen
sind im organisationstheoretischen Kontext als Beitrdge zu interpretieren. Der
Markenwert einer Unternehmensmarke ergibt sich vor diesem Hintergrund als
Gesamtsumme der sich aus den unterschiedlichen Reaktionen ergebenden
Wertbeitrdage aller Anspruchsgruppen.

o7 Vgl. Sander, M., Die Bestimmung und Steuerung des Wertes von Marken. Eine Analyse aus

Sicht des Markeninhabers, Heidelberg 1994, S. 43 ff.

% Keller, K.L., Conceptualising, Measuring, and Managing Customer-Based Brand Equity,

a.a.0.,8S.3ff.
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Rang Unternehmensmarke Markenwert 1999 Markenwert 2000
(in Mio Euro) (in Mio Euro)
1 DaimlerChrysler 36.641 36.223
2 Bayer 18.878 18.576
3 Volkswagen 15.831 18.431
4 Deutsche Telekom 19.435 18.183
5 BASF 17.722 16.822
6 Siemens 9.756 11.421
7 Allianz k.A. 11.369
8 SAP 7.105 7.294
9 BMW 6.298 6.946
10 Lufthansa 6.280 6.527
Tab. 2: Markenwerte von deutschen Unternehmensmarken®
Quelle: <1)3\{, Milliardenschatze, in: Wirtschaftswoche, Heft 42 v. 12.10.2000, S.

Damit wird ein zentrales Abgrenzungsmerkmal des Markenwertes von der Mar-
kenstédrke einer Unternehmensmarke deutlich. So wurde im vorherigen Kapitel
herausgestellt, dass die Markenstarke in den Képfen der Wahrnehmenden einer
Marke auf Individualebene verankert ist und allenfalls eine Aggregation in der
Ebene der Anspruchsgruppen méglich erscheint. Der Markenwert hingegen ist im
Unternehmen selbst verankert und das Ergebnis einer Aufsummierung aller
anspruchsgruppenbezogenen Wertbeitrdge. Aus diesem Grund existiert fur eine
Unternehmung im Gegensatz zu der Vielzahl individueller Markenstarken nur ein
einziger Markenwert.

Die Betrachtung der Marke als Vermdgensgegenstand in Gestalt des Markenwer-
tes fuhrt zwangslaufig zu einer fihrungsorientierten Sichtweise der Unterneh-
mensmarke. So kann der Markenwert als ZielgréRe der Flihrung einer Unterneh-
mensmarke herangezogen werden. Er ist in diesem Zusammenhang als unter-
nehmensmarkenspezifischer Shareholder-Value interpretierbar.'® Ein zentraler

% Bemerkenswerterweise wurden die Markenwerte allein unter Bericksichtigung des

Absatzmarktes entwickelt.

100 Vgl. Biel, A.L.,, Grundlagen zum Markenwertaufbau, in: Esch, F.-R. (Hrsg.), Moderne
Markenfiihrung, Wiesbaden 1999, S. 63-90.
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Vorteil des Markenwertes gegenuber der Markenstarke begriindet sich durch
seine Fahigkeit, als EffizienzmaR zu fungieren.'®' Ferner handelt es sich um eine
O6konomische ZielgroRe, deren Verwendung fiir die Fihrung einer Marke
insbesondere als ErfolgsmaRstab méglich ist.'® SchlieBlich kann die Messung
seiner Veranderung u. a. als MaRstab fiir markenbezogene Anreizsysteme bei der
Entlohnung von Fiihrungskraften herangezogen werden.'%

Vor diesem Hintergrund stellt der Markenwert im Rahmen der vorliegenden Arbeit
das 6konomische Oberziel der Fiihrung einer Unternehmensmarke dar.'™
Hinsichtlich der Anspruchsgruppen eines Unternehmens ergibt sich demnach die
Schlussfolgerung, diese dann als Zielgruppen einer Unternehmensmarke aufzu-
fassen, wenn sie einen Beitrag zum Markenwert leisten kénnen. Daher wird
nachfolgend zunachst problematisiert, wie die Wertbeitrdge unterschiedlicher
Anspruchsgruppen zu identifizieren sind. Eine Analyse der spezifischen Wertbei-
trage einzelner Anspruchsgruppen erfolgt im Anschluss.

2. Analyse der Beitragspotenziale unterschiedlicher Anspruchsgruppen
zum Markenwert einer Unternehmensmarke

21 Die Messung von Wertbeitragen zum Markenwert als Ausgangspunkt

211 Die konsumentenbezogene Messung von Wertbeitragen in der tradi-
tionellen Bewertung

Die bisherige Bestimmung des Markenwertes ist durch eine Vielzahl alternativer
Messkonzepte gekennzeichnet. Bereits im Jahr 1994 hat SATTLER 512 unter-
schiedliche Verfahren identifiziert.'”> Die Ergebnisse bei der Bewertung einer

101 pie Bezeichnung als Effizienzmall verlangt natirlich auch die Beriicksichtigung der

markenspezifischen Kosten bzw. Auszahlungen. Diese sind bei der Bestimmung des
Markenwertes von den Beitrdgen abzusetzen. Vgl. Kap. B.2.2.

192 7ur ausfihrlichen Wirdigung des Markenwertes fir die Unternehmensfuhrung vgl. Esch, F.-

R./Wicke, A., Herausforderungen und Aufgaben des Markenmanagements, a. a. O., S. 44 ff.

103 Vgl. Franzen, O./Trommsdorff, V./Riedel, F., Ansétze der Markenbewertung und Markenbilanz,

a.a. 0, S.373.

104 vg1. ebenda., S. 44.

108 Vgl. Sattler, H., Der Wert von Marken (Brand Equity). Manuskript aus den Institutionen fir

Betriebswirtschaftslehre der Universitat Kiel, 1994 S. 7.
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Marke unterscheiden sich zwischen den Verfahren z. T. erheblich, was auf ihre
bewertungszweckabhingige Ausgestaltung zuriickzufiihren ist.'® Grundsatzlich
lassen sich die Ansatze der Messung des Markenwerts analog zu dessen Inter-
pretationsformen in finanzorientierte und absatzorientierte Ansatze differenzie-

ren.'?’

Die finanzorientierten Verfahren zur Markenbewertung entstanden insbesondere
vor dem Hintergrund der in Kap. B.1.2 dargestellten finanzwirtschaftlichen Zwecke
mit dem alleinigen Ziel, den Markenwert in Geldeinheiten auszudriicken. Hierbei
ist eine weitere Differenzierung zwischen den kosten-, kapitalmarkt- und ertrags-
wertorientierten Verfahren vorzunehmen. Auf Basis der kostenorientierten Verfah-
ren wird der Markenwert tiber die historischen Ausgaben fiir eine Marke bzw. den
Kosten fiir die Wiederbeschaffung quantifiziert.'®® Bei den kapitalmarktorientierten
Messverfahren werden die materiellen Aktiva vom bérsennotierten Unterneh-
menswert subtrahiert. Der daraus resultierende immaterielle Vermdgenswert wird
wiederum in den Markenwert und den Wert sonstiger immaterieller Vermégensge-
genstande aufgeschlisselt.'® Die ertragswertorientierten Verfahren bemessen
den Markenwert schliefflich am Barwert der markenbezogenen Einzahlungsiiber-
schisse.'"°

Fiur die Bemessung der Wertbeitrdge unterschiedlicher Anspruchsgruppen einer
Unternehmensmarke sind die kosten- und kapitalmarktorientierten Verfahren
allerdings wenig geeignet. So bestimmen diese den Markenwert als TotalgroRRe

106 Vgl. Sattler, H., Markenbewertung, a. a. O., S. 665; Bekmeier-Feuerhahn, S., Marktorientierte

Markenbewertung — Eine konsumenten- und unternehmensbezogene Betrachtung, a. a. O., S.
62.

Vgl. Hammann, P., Der Wert einer Marke aus betriebswirtschaftlicher und rechtlicher Sicht, in:
Dichtl, E., Eggers, W. (Hrsg.), Marke und Markenartikel als Instrumente des Wettbewerbs,
Miinchen 1992, S. 205-245.

198 vg1. Kapferer, J.-N., Die Marke — Kapital des Unternehmens, Landsberg/Lech 1992, S. 299 ff.

109 Vgl. Simon, C.J./Sullivan, M.W., The Measurement and Determinants of Brand Equity: A
financial approach, Working Paper No. 197, Graduate School of Business, University of
Chicago, 1991, S. 3 ff.; Simon, C.J./Sullivan, M.W., The Measurement and Determinants of
Brand Equity: A financial approach, in: Marketing Science, Vol. 12, Winter 1993, S. 28-52.

"0 Dieses Verfahren wurde insbesondere im Kontext der Discounted Cash Flow Methode

weiterentwickelt. Vgl. Sattler, H., Monetdre Bewertung von Markenstrategien fiur neue
Produkte, Stuttgart 1997, S. 25 ff. Vgl. ferner Kaas, K.P., Langfristige Werbewirkung und
Brand Equity, a. a. O., S. 48; Kern, W., Bewertung von Warenzeichen, Betriebswirtschaftliche
Forschung und Praxis, 14. Jg., H. 1, 1962, S. 17-31; Aaker, D.A., Management des
Markenwerts, Frankfurt a.M. 1992, S. 45 ff.
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ohne Bezugnahme auf eine Anspruchsgruppe und ohne die Moglichkeit zur
anspruchsgruppenspezifischen Aufschlisselung. Das ertragswertorientierte Ver-
fahren lasst hingegen eine anspruchsgruppenspezifische Aufschliisselung der
Einzahlungstberschisse zu. Allerdings ist dieses Verfahren eher als konzeptio-
neller Rahmen denn als ein konkretes Messkonzept fiir die Bestimmung des Mar-
kenwertes zu erachten. So verlagert sich die eigentliche Problematik der Marken-
bewertung in die vorgelagerten Prognoseverfahren zur Bestimmung der marken-
spezifischen Einzahlungsiiberschiisse."!

Die absatzorientierten Messverfahren fokussieren sich hingegen auf eine
Bewertung der Reaktionen bzw. des Verhaltens von Nachfragern. Damit ist ihr
Ausgangspunkt eine anspruchsgruppenspezifische Betrachtung von Wertbeitra-
gen, wenngleich sich die Perspektive hierbei bislang auf den Konsumenten
beschrankt. Es lassen sich die kompositionellen von den dekompositionellen
Ansétzen unterscheiden.

Bei den kompositionellen Ansidtzen wird zundchst im Rahmen von vorgelager-
ten Bewertungsmodellen ein nicht-monetédres MaR fir den Markenwert bestimmt.
Dabei unterscheidet sich die Zusammenstellung der Kriterien in den bestehenden
Modellen erheblich.''? Einige beinhalten eine Ansammlung von vorékonomischen
Kennzahlen, wie z. B. Loyalitits- und Bekanntheitsraten oder den Marktanteil.
Andere Modelle konzentrieren sich allein auf eine Messung der jeweiligen Mar-
kenstarke. Ferner existieren zahireiche Mischformen. Ein solches nicht-monetéres
Bewertungsmafl wird im weiteren Verlauf Gber eine Transformationsfunktion in
einen monetaren Wert iberfihrt. Derart kompositionelle Verfahren erscheinen zur
Bestimmung des Markenwertes nur wenig geeignet, da sowohl die Zusammenset-

" Vgl. Esch, F.-R., Ansatze zur Messung des Markenwerts, a. a. O., S. 975.

"2 Stellvertretend fur die kompositionellen Verfahren sei auf die Modelle von NIELSEN und

INTERBRAND verwiesen. Fir eine ausfuhrliche Wirdigung vgl. Heider, U.H./Strehlau, R.,
Markenwert-Controlling, in: Zerres, M.P., Handbuch Marketing Controlling, Wiesbaden 2000,
S. 497-520; Bekmeier-Feuerhahn, S., Marktorientierte Markenbewertung — Eine konsumenten-
und unternehmensbezogene Betrachtung, a. a. O., S. 78 ff.; Schulz, R./Brandmeyer, R., Die
Marken-Bilanz: Ein Instrument zur Bestimmung und Steuerung von Markenwerten, in:
Markenartikel, H. 7, 1989, S. 364-370. Auch MARETZKI/WILDNER und ANDRESEN/ESCH
bestimmen zunachst eine vorékonomische GroRe. Vgl. Maretzki, J./Wildner, R., Messung von
Markenkraft, Markenartikel, 56. Jg., H. 3, 1994, S. 101-105; Andresen, T./Esch, F.-R.,
Messung der Markenstarke durch den Markeneisberg, in: Esch, F.-R. (Hrsg.), Moderne
Markenfiihrung, Wiesbaden 1999, S. 1011-1034.
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zung der Kriterien innerhalb der Scoring-Modelle als auch die Konzeption der
Transformationsfunktion bislang nicht hinreichend objektiviert wird.""*

Die dekompositionellen Verfahren sind hingegen eher fiir die Quantifizierung
des Markenwertes geeignet. Ein hoher Stellenwert hat diesbezuglich die Conjoint-
Analyse. Hierbei wird zunéchst der Nutzen einer Marke bei den Wahrnehmenden
quantifiziert. Letztlich handelt es sich also um eine in Nutzeneinheiten ausge-
driickte Messung der Markenstarke. Uber Simulationsverfahren wird der Marken-
nutzen in eine Preis-Absatzfunktion transformiert, sodass der Markenwert wahl-
weise entweder Uber eine Aufsummierung aller Preispramien oder aller Men-
geneffekte festgestellt werden kann.' In diesem Zusammenhang ist ferner auf
das Modell von KERN zu verweisen, der Uber regressionsanalytische Untersu-
chungen den Wert einer Marke als Komponente des Preises bestimmt.''®

Der bisherige Forschungsstand zu den absatzorientierten Bewertungsverfahren
legt demnach nahe, den Markenwert méglichst Gber dekompositionelle Verfahren
wie die Conjoint-Methode zu bestimmen.''® Eine Zusammenfassung unterschied-
lich dimensionierter Kriterien wie Loyalitdts- oder Bekanntheitsraten hin zu einem
aggregierten nicht-monetaren Markenwert sowie die Transformation eines solchen
Wertes in Geldeinheiten Uber eine Transformationsfunktion erscheint hingegen
wenig hilfreich.

Auf dieser Erkenntnis aufbauend wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine
Unterscheidung zwischen direkten und indirekten Wertbeitragen zum Markenwert
vorgenommen. Direkte Wertbeitrdge basieren auf quantifizierbaren Preis-Pre-

"3 Vgl. Sattler, H., Markenbewertung, a. a. O., S. 682.

"4 Zur Messung des Markenwertes (ber die Conjoint-Analyse vgl. insbesondere Brockhoff,

K./Sattler, H., Markenwert und Qualitatszeichen. Eine Fallstudie aus dem Markt fur Konfitiiren,
Universitat Kiel, 1994; Herp, T., Der Markenwert von Marken des Gebrauchsgutersektors,
Frankfurt a.M. 1982, S. 24 ff.; Bekmeier-Feuerhahn, S., Marktorientierte Markenbewertung —
Eine konsumenten- und unternehmensbezogene Betrachtung, a. a. O., S. 86 ff.

"5 Das Modell von KERN ist allerdings den kompositionellen Verfahren zuzurechnen, wenngleich

es inhaltlich mit dem Ergebnis des Preis-Premiums von HERP in enger Verbindung steht. Vgl.
Kern, W., Bewertung von Warenzeichen, a. a. O., S. 17 ff.

16 Allerdings ist die Conjoint-Analyse nicht kritiklos zu bewerten, da sie allein eine

zeitpunktbezogene Messung vornimmt. Der Wert einer Marke bestimmt sich jedoch auch aus
der Prognose ihrer zukiinftig erzielbaren Wertbeitrage. Ein weiteres Problem ergibt sich durch
die Nicht-Linearitat der Beziehungen. Zudem ist zweifelhaft, ob die Unabhé&ngigkeit des
Merkmals “Marke” von den uUbriegen Merkmalsauspragungen erfillt ist. Vgl. Backhaus,
K./Erichson, B./Plinke, W., Multivariate Analysemethoden. Eine anwendungsorientierte
Einfihrung, 9. Aufl., Berlin u.a. 2000, S. 496.
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mien oder Mengeneffekten, welche mdglichst Gber dekompositionelle Verfahren
bestimmt werden. Indirekte Wertbeitrage resultieren hingegen aus nicht oder nur
indirekt quantifizierbaren GréRen, deren Einfluss auf den ékonomischen Erfolg
jedoch unstrittig ist.

212 Die Messung von Wertbeitragen unterschiedlicher Anspruchsgrup-
pen

Fir die Fihrung der Unternehmensmarke ist es demnach notwendig, die existie-
renden Verfahren zur Messung des Preis-Pramiums oder Mengeneffektes bei
Konsumenten auf die Wertbeitrage der librigen Anspruchsgruppen zu transferie-
ren. Die Anpassung dieser Verfahren beinhaltet einige methodische Besonder-
heiten, die an dieser Stelle jedoch nicht weiter problematisiert werden.""” Dartiber
hinaus sind die Ergebnisse anspruchsgruppenspezifisch zu interpretieren. Anstelle
eines Preis-Premiums bei Konsumenten existiert beispielsweise bei Aktionadren ein
korrespondierender Kursaufschlag. Weitere spezifische Interpretationsformen sind
Abb. 7 zu entnehmen. Anzumerken ist, dass direkte Wertbeitrdge nur bei Trans-
aktionspartnern existieren kénnen. So resultieren direkte Wertbeitrage stets aus
einer Veranderung des Transaktionswertes durch die jeweiligen Reaktionen auf
eine Unternehmensmarke.""® Daher sind bei der Offentlichkeit und bei den Medien
keine direkten Wertbeitrdge bestimmbar.

Dariber hinaus kann der Wertbeitrag von Anspruchsgruppen zum Markenwert
auch durch nicht direkt quantifizierbare, indirekte Wertbeitrage erfolgen. Insbeson-
dere die Veradnderung von Loyalitdtsraten oder eine erhéhte Transaktionsbereit-
schaft haben in diesem Zusammenhang eine hohe Aussagekraft. Ansatzpunkte
indirekter Wertbeitrage von den unterschiedlichen Anspruchsgruppen sind eben-
falls in Abb. 7 dargestellit.

" Beispielsweise ist der positive Nutzen des Preises auf den Beschaffungsmarkten negativ zu

interpretieren. Auf eine ausfiihrliche Darstellung der Conjoint-Analyse sowie der darauf
aufbauenden Simulationsvefahren wird an dieser Stelle verzichtet. Hierzu vgl. ausfihrlich
Backhaus, K./Erichson, B./Plinke, W., Multivariate Analysemethoden. Eine
anwendungsorientierte Einfihrung, a.a.0, S. 499; Perrey, J., Nutzenorientierte Markt-
segmentierung, Wiesbaden 1998; Perrey, J., Nutzenorientierte Marktsegmentierung, a. a. O.,
S. 50 ff.

"8 Verandert sich beispielsweise der Preis aufgrund eines Preis-Premiums oder die

Absatzmenge durch den Mengeneffekt, kommt es gleichzeitig zu einer Verénderung des
gesamten Transaktionsvolumens.
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Uber das AusmaR der Wertbeitrdge lassen sich Aussagen hinsichtlich der
Bedeutung einer Anspruchsgruppe als Zielgruppe fir die Fihrung einer spezifi-
schen Unternehmensmarke ableiten. Daher wird bei Existenz von Wertbeitrdgen
der Begriff der ,Anspruchsgruppe” nachfolgend durch den Begriff der ,Zielgruppe*
ersetzt.""® Vor diesem Hintergrund wird nachfolgend eine Bestandsaufnahme von
empirischen Untersuchungen vorgenommen, die Aussagen zu den anspruchs-
gruppenspezifischen Wertbeitrdgen ermdéglichen.

Indirekter Wertbeitrag Direkter Wertbeitrag
I3 % Arbeitsmarkt « Hahere Mitarbeiterbindung + Gehaltsvorteile (Preiseffekt)
7] 2 . Akt. . te Arbeitsleistung - Erhdhte Arbeitsplatznachfrage
< o + Pot. Mitarbeiter » Erhohle Attraktivilat {Mengeneffekt)
=
Absatzmarkt
e = Hohere Kundenbindung & - . “
2 « Kunden * Hohere Handelstreue i Er;::fir;\ufgﬂ”mlw";kﬂ flekt
E + Handel + Erhéhte Kaufbersitschaft j.d eatercange; (Nengsedex
a
2
o Kapitalmarkt - Hohere Aktionarsbindung + Kursaufschlag (Preiseffekt EK)
= + EK: Aktioniére * Hohere Bankenbindung + Zinsvorteil (Preiseffekt FK)
3 (Analysten) « Erhdhte Kaufbereitschaft * Erhdhte Nachfrage (Mengeneffekt EK)
% = Banken + Erhdhte Kr.-Ver i » Erhéhtes Kreditvolumen (Mengeneffekt FK)
= 'i Sonst. Beschaffungsmarkt]
Q - Sonst. Be” e LE;":‘:‘“.:’;:“"‘!Q + Preisvortsil (Preiseffekt)
% Lieferanten o
[ =
] 5
z Offentlichkeit
o - Allg. Offentlichkeit « Erhdhte Empfehlungsbereitschaft * Kein Transaktionspartner: kein direkt
% « Medien * Verbesserte Krisenpartnerschaft messbarer Wertbeitrag
5
- Iyl o
nicht monetér quantifizierbar monetar quantifizierbar
Unternehmensmarkenspezifische Wertbeitrige
Abb. 7: Direkte und indirekte Wertbeitrage zum Markenwert der Unterneh-

mensmarke von unterschiedlichen Anspruchsgruppen

Meffert, H.Bierwirth, A., Stellenwert und Funktionen der
Unternehmensmarke — Erkldrungsansdtze und Implikationen fiur das
Corporate Branding, a.a.O., S. 6.

Quelle:

"9 Die Bezeichnung ,Zielgruppe“ findet sich bei einer Untemehmensmarke auf Ebene der

Anspruchsgruppen wieder. Sie unterscheidet sich somit von den unterschiedlichen
Zielgruppen bei Konsumenten, die allein Segmente aus einer einzigen Anspruchsgruppe
darstellen.
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22 Empirische Erkenntnisse zu den Beitrdgen unterschiedlicher
Anspruchsgruppen

221 Wertbeitrige unternehmensexterner Anspruchsgruppen

Aus dem Kreis der externen Transaktionspartner sind sowohl direkte als auch
indirekte Wertbeitrdge zum Markenwert einer Unternehmensmarke denkbar. Eine
zentrale Bedeutung hat in der bisherigen Forschung die Analyse der Auswirkun-
gen einer Unternehmensmarke auf das Kaufverhalten der Konsumenten. Umso
mehr vermag es zu verwundern, dass diese Betrachtung lGberwiegend theoretisch-
konzeptioneller Natur ist. Wenngleich im Rahmen mehrerer Untersuchungen die
Wichtigkeit des Unternehmensimages fir die Kaufentscheidung empirisch iber-
prift wurde'?’, setzen sich allein SAUNDERS/GUOQUN und KELLER/AAKER mit dem
spezifischen Einfluss einer Unternehmensmarke auf das Kaufverhalten ausein-
ander.

Die Studie von SAUNDERS/GUOQUN kann als Grundlage fir die Bestimmung des
direkten Wertbeitrages von Konsumenten zum Markenwert der Unterneh-
mensmarke angesehen werden.'?' So quantifizieren die Autoren auf Basis einer
Conjoint-Analyse den psychologischen Zusatznutzen der Unternehmensmarke im
Konsumgutermarkt.'?? Zur genauen Differenzierung zwischen dem Nutzen einer
Unternehmens- und einer Produktmarke wurden die hinsichtlich ihrer Vorziehens-
wiirdigkeit zu beurteilenden Produktbiindel in der Untersuchung mit beiden Mar-
kierungsformen versehen. Dabei variierte in der Kombination beider Marken die
jeweilige Starke ihres Auftritts. Die Autoren stellten fest, dass eine Unterneh-

1 . )
2 |n den Untersuchungen zum Unternehmensimage wurde dessen Einfluss auf das

Kaufverhalten insbesondere durch skalenbasierte Befragungen validiert, in denen die
Konsumenten das Image selbst oder bestimmte Komponenten hinsichtlich der Wichtigkeit fir
ihre Kaufentscheidung bewertet haben. Dabei hat das Unternehmensimage stets eine hohe
Bedeutung, wenngleich das Ausmal vor dem Hintergrund unterschiedlicher situativer
Rahmenbedingungen variierte. Vgl exemplarisch Buss, E./Fink-Heuberger, U., Image-
Management, a. a. O., S. 160 ff.; Gray, J.G., Managing the Corporate Image: The Key to
Public Trust, Westport 1986, S. 45 ff.; Barich, H. / Kotler, P., A Framework for Marketing Image
Management, a. a. O., S. 94 ff.

121 Vgl. hier und im Folgenden Saunders, J./Guoqun, F., Dual Branding: how corporate names

add value, a. a. O., S. 29 ff.

122 pie Untersuchung wurde speziell im Schokolade-SuRwarenmarkt durchgefiihrt. Dieser gilt

jedoch nach Auffassung der Autoren fur die Kosumgiterbranche als reprasentativ. Vgl.
ebenda, S. 30 ff. Es erscheint jedoch fraglich, ob die Behauptung der Reprasentativitat
tatsachlich fiir die gesamte Kosumgtiterbranche einer Validierung standhait.
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mensmarke den Konsumenten einen hoheren Nutzen stiften kann als eine Pro-
duktmarke. Zudem stieg der Gesamtnutzen eines Produktbiindels mit zunehmen-
der Intensitat des Markenauftritts einer Unternehmensmarke an. Auf die metho-
disch unproblematische Transformation der Nutzendimensionen in Preis-Premien
verzichteten die Verfasser. Dennoch kommen sie zu dem Ergebnis, dass eine
Unternehmensmarke stets einen positiven Einfluss auf das Kaufverhalten hat.'?
Die Existenz von Beitrdgen der Konsumenten zum Markenwert ist demnach stets
dann vorhanden, wenn die Unternehmensmarke bei einer Kaufentscheidung ent-
sprechend wahrgenommen wird. Zu &hnlichen Ergebnissen gelangen auch
KELLER/AAKER, wobei ihre Untersuchung der Feststellung indirekter Wertbeitrége
zuzurechnen ist.'** So untersuchen sie den Einfluss der Unternehmensmarke auf
die Produktbewertung von Markenausdehnungen durch Konsumenten. Sie stellen
dabei fest, dass die Akzeptanz einer Markenausdehnung durch die Konsumenten
signifikant dann hoher ist, wenn auch die neuen Produkte mit der Unternehmens-
marke markiert sind. Demnach bestétigt sich auch hier ein positiver Einfluss der
Unternehmensmarke auf das Kaufverhalten. Folglich ist fir die Anspruchsgruppe
der Konsumenten festzustellen:

* Positive Wertbeitrige der Konsumenten zum Markenwert einer
Unternehmensmarke wurden branchenspezifisch empirisch
nachgewiesen.

In der Einschatzung von Experten zdhlen die Teilnehmer des Kapitalmarktes zu
den bedeutendsten Zielgruppen einer Unternehmensmarke.'?® Hierbei ist zwi-
schen den Eigenkapitalgebern (insbes. Aktiondre und beratende Analysten) und
den Fremdkapitalgebern (insbes. Banken) zu differenzieren.

Nach einer Studie der Boston Consulting Group aus dem Jahr 2000 liegt der Anteil
der von ,Gefiihlen und Emotionen“ gesteuerten Investitionsentscheidungen von

'3 Hierbei ist jedoch vorauszusetzen, dass die Unternehmensmarke entsprechend positiv
wahrgenommen wird. Ferner kann sich der positive Einfluss auf das Kaufverhalten nicht nur
durch ein erhéhtes Kaufbereitschaft sondern insbesondere nach Unternehmenskrisen auch in
einer Milderung des Nachfragerrtickriickgangs ausdriicken.

124 Vgl. Keller, K.L. / Aaker, D., Managing the Corporate Brand: The Effects of Corporate

Marketing Activity on Consumer Evaluation of Brand Extensions, MSI Working Paper, Report
No. 97-106, 1997.

125 Vgl. Demuth, A., Das strategische Management der Unternehmensmarke, a. a. O., S. 14;

Meffert, H., Editorial, a. a. O., S. 3 ff.
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Aktioniren bei ca. 40 %.'® Demzufolge wird die Aktienkaufentscheidung nicht
ausschliefilich rational-kognitiv, sondern auch emotional-affektiv getroffen. Da in
der Unternehmensmarke emotionale Dimensionen, wie beispielsweise ,Vertrauen*
oder ,Faszination®, verankert sind, ist ihr spezifischer Einfluss auf das Aktienkauf-
verhalten zumindest naheliegend.'?” Bislang existieren fir den Aktienmarkt aller-
dings keine Conjoint-basierten Untersuchungen, die den psychologischen Zusatz-
nutzen einer Unternehmensmarke fiir Aktiondre konkret quantifizieren und somit
die Bestimmung eines Kursaufschlages erméglichen. Allerdings ist dessen Exis-
tenz aus den Ergebnissen der Untersuchung von AAKER/JACOBSON ableitbar. So
konstatieren die Autoren eine positive Korrelation der Starke einer Unterneh-
mensmarke mit dem Kursverlauf einer Aktie.'?® Ferner konnte in einer Studie von
GRUNER+JAHR beispielsweise nachgewiesen werden, dass die Aktienkaufbe-
reitschaft mit der Klarheit des Markenbildes korreliert. Abb. 8 zeigt den Verlauf
dieser Korrelation auf. Eine weitere Untersuchung belegt, dass bei der Bekannt-
gabe einer Markenextension von Unternehmen, bei denen die Unternehmens-
marke zugleich auf dem Absatzmarkt eingesetzt wird, der Kurs ihrer Aktie steigt.'?
Schliefllich wurde von MINTZ/SCHWARTZ festgestellt, dass bei starken Unter-
nehmensmarken der Anteil institutioneller Investoren, der als Qualitatsindikator auf
dem Kapitalmarkt gilt, gréBer ist als bei schwachen Unternehmensmarken.’*
Demnach folgt aus der aktiondrsbezogenen Analyse eines Wertbeitrages zur
Unternehmensmarke:

= Positive Wertbeitrdge der Aktionire zum Markenwert einer
Unternehmensmarke wurden empirisch nachgewiesen.

28 Betrachtet wurden allerdings ausschlieflich private Aktionare. Vgl. Antonoff, A., Die Aktie wird

zum Markenartikel, a. a. O., S. Ul.

127 Deutlich wird dies im Rahmen der Borsengange der ,T-Aktie" der Deutschen Telekom sowie

der “Aktie Gelb” der Deutschen Post. Hierbei wurden beispielsweise durch Testimonials wie
Manfred Krug oder den Gebriidern Gottschalk der Versuch unternommen, emotionale
Dimensionen auf die Unternehmensmarke bzw. dessen Aktie zu tUbertragen.

128 Vgl. Aaker, D.A./Jacobson, R., The financial Information Content of Perceived Quality, in:

Journal of Marketing Research, Vol. 31, May 1994, pp. 191-201.

129 Vgl. Lane, V./Jacobson, R., Stock Market Reactions to Brand Extension Announcements: The

Effects of Brand Attitude and Familiarity, in: Journal of Marketing, Vol. 59, January 1995, pp.
63-77.

%0 pie Differenzierung zwischen starken und schwachen Unternehmensmarken wurde anhand

bestimmter unternehmensbezogener Imagedimensionen vorgenommen. Vgl. Mintz,
B./Schwartz, M., The Power Structure of American Business, Chicago 1985, S. 50 ff.
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Aktienkauf-
bereitschaft
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Abb. 8: Zusammenhang von Markenklarheit und Aktienkaufbereitschaft

System der Unternehmung **"'
Quelle: Gruner+Jahr AG, Hamburg 1998.

Spezifische Untersuchungen zum Wertbeitrag einer Unternehmensmarke Dbei
Analysten und Banken existieren bislang nicht. Allerdings hat FOMBRUN einen
Vergleich zwischen dem Rangplatz der jahrlich vom Fortune Magazine durchge-
fuhrten Imageuntersuchung der ,Most Admired Companies” den den von der
Bewertungsagentur Moodys vorgenommenen Bewertungsergebnissen gegen-
Uibergestellt. Dabei konstatierte er, dass der Image-Rangplatz mit der Moodys
Bewertung korreliert.™®? Da Kreditinstitute ihre Fremdkapitalkosten von einer der-
artigen Einstufung abhéangig machen, erscheint die Existenz eines Zinsvorteils

3! Die Messung der Aktienkaufbereitschaft basiert auf einem eindimensionalen Praferenzmodell.

Die Klarheit des Markenbildes wurde hingegen durch die Aggregation unterschiedlicher
Dimensionen bestimmt.

132 Fraglich ist zweifellos die Richtung des Ursache-Wirkungs-Zusammenhangs. So ist es

durchaus denkbar, dass ein positives Ranking entsprechende Auswirkungen auf die
Unternehmensreputation hat. Vgl. Fombrun, C.J., Reputation: Realizing Value from the
Corporate Image, 0.0. 1996, p. 119.
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zumindest denkbar.'*® Daher ergibt sich fiir Banken und Analysten folgende Fest-
stellung:

= Positive Wertbeitrige der Analysten und Banken zum Markenwert einer
Unternehmensmarke sind empirisch nachgewiesen.

SchlieBlich sind auch von den Ubrigen externen Transaktionspartnern, den sonsti-
gen Lieferanten, Wertbeitrdge zum Markenwert denkbar. Allerdings existieren
bislang keine spezifischen Untersuchungen, die sich mit den Auswirkungen einer
Unternehmensmarke oder eines Unternehmensimages auf das Verhalten von
Lieferanten auseinandersetzen. Indizien finden sich allerdings in situativen Rah-
menbedingungen. So lasst sich gerade bei der Neueinflihrung innovativer Investi-
tionsglter beobachten, dass Lieferanten gegeniiber Kunden mit starken Unter-
nehmensmarken hohe Preisnachldsse einrdumen, um in der Folge die Reputation
der Unternehmensmarke ihres Kunden zur Steigerung der eigenen Wettbewerbs-
fahigkeit einzusetzen.'* Auch bei Dienstleistungen, z. B. in der Werbewirtschaft,
werden Referenzlisten von Kunden zur eigenen Profilierung eingesetzt. Dies fuhrt
wiederum zur Bereitschaft von Preisnachlassen bei besonders attraktiven Kunden.
Ein auf diese Weise generierter Preisvorteil stellt somit eine Art Lizenzgebihr fir
die Unternehmensmarke dar."*® Die Unternehmensmarke kann demnach gerade
dann bei Lieferanten Wertbeitrdge generieren, wenn diese den Lieferanten als
Referenz einen 6konomischen Wert verschafft. Somit kann fir die Lieferanten
zumindest festgehalten werden:

= Positive Wertbeitrdige der Lieferanten zum Markenwert einer
Unternehmensmarke sind situativ beobachtbar.

Aus dem Kreis der Interessenten eines Unternehmens sind allein indirekte
Wertbeitrdge zum Markenwert einer Unternehmensmarke mdglich. Insbesondere
kénnen Journalisten durch ihre Berichterstattung das Marktverhalten der Transak-

33 7y vergleichbaren Aussagen kommen auch BEATTY/RITTER; vgl. Beatty, R. / Ritter, J,,

Investment Banking Reputation and the Underpricing of Initial Public Offerings, in: Journal of
Financial Economics, No. 45, 1996, S. 213-232.

134 Gerade in der Luftfahrtindustrie kann ein solches Marktverhalten beobachtet werden. So

wurde der Deutschen Lufthansa AG ein um 10 Mio. USD niedrigerer Kaufpreis fir einen
Airbus A 380 angeboten als dem Wettbewerber Emirates. Vgl. 0.V., Lufthansa kénnte hohen
Rabatt fir A 380 bekommen, in: Die Welt, 20.03.2001, S. 15; 0.V., Aktionspreise bei Airbus:
Der A 380 zum Verkauf, in: Aero, H. 2, 2001, S. 15-16.

135 Vgl. Mottram, S., Branding the Corporation, a. a. O., S. 64 ff.
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tionspartner stark beeinflussen. Beispielhaft ist die Empfehlung zum Kauf einer
Aktie in der taglichen Wirtschaftspresse zu erwshnen."® Bislang existieren kei-
nerlei empirische Befunde hinsichtlich des Zusammenhangs zwischen einer
Unternehmensmarke und der Art der Berichterstattung tiber eine Unternehmung.
Allerdings konnte im Kontext der Krisenkommunikation festgestellt werden, dass
Unternehmen, die bereits im Vorfeld Giber eine hohe Reputation fiir soziale Werte
verfugen, in Medienberichten von ihrem Reputationskapital zehren kénnen und
entsprechend ,sanfter* behandelt werden.””” Da eine Unternehmensmarke die
Reputation eines Unternehmens symbolisiert, ist ihr positiver Einfluss auf die
Medienberichterstattung denkbar.™® Hinsichtlich der Zielgruppe der Journalisten
kann folglich festgestellt werden:

= Positive Wertbeitrdge sowie die Milderung negativer Wertbeitrage der
Journalisten zum Markenwert einer Unternehmensmarke sind denkbar.

AbschlieBend sind die politischen Verbande und Institutionen zu beleuchten.
Auch hier vermag eine hohe Unternehmensreputation das Verhalten von derarti-
gen Interessenvertretern positiv zu beeinflussen.'® Wenngleich das konkrete Ein-
gehen auf die spezifischen Interessen das jeweilige Verhalten dominiert, kann
eine Unternehmensmarke zumindest die Grundeinstellung entsprechend beein-
flussen. Auf diese Weise kann zwar kein direkter Wertbeitrag erfolgen, allerdings
die Gefahr eines Wertverlust, z. B. durch einen Streik, gemindert werden. Fur poli-
tische Verbande und Institutionen gilt daher:

= Wertbeitrige zum Markenwert einer Unternehmensmarke durch
Interessenverbédnde sind insbesondere in Form einer Milderung negativer
Wertbeitrige denkbar.

Eine Zusammenfassung der bisherigen Erkenntnisse zu den unternehmensexter-
nen Anspruchsgruppen ist Tab. 3 zu entnehmen. Die Beriicksichtigung einer
Anspruchsgruppe als Zielgruppe im Rahmen der Markenfiihrung verlangt dariber

136 vg1. Die Welt, Aktie des Tages, tagliche Rubrik seit dem 1.1.2000.

137 Vgl. Standop, D., Sicherheitskommunikation, in: Berndt, R./Hermanns, A. (Hrsg.), Handbuch

Marketing-Kommunikation, Wiesbaden 1993, S. 945-964.

38 per Begriff der Reputation wird in Kap. C.1.13 und C.1.21 umfassend behandelt.

139 Vgl. ebenda, S. 955; Fombrun, C.J., Reputation: Realizing Value from the Corporate Image,

0.0., S. 45 ff.
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hinaus die Existenz spezifischer Interessen an einer Unternehmung.'*° Sind diese
Interessen nicht gegeben, fehlt die Grundlage fir eine spezifische Ausrichtung der
Unternehmensmarke. Deutlich wird dies am Beispiel der Journalisten, die durch
ihre Berichterstattung zwar hohe Wertbeitrage generieren kénnen, dabei allerdings
keine eigenen Interessen gegeniber einem Unternehmen verfolgen. Eine Aus-
richtung an den Interessen der Journalisten ist somit aufgrund der fehlenden Ori-
entierung nur sehr eingeschrankt maéglich.

Anspruchsgruppe Wertbeitrag Spezifisches Inte- | Beriicksichtigung als
resse am Unt. Zielgruppe

Konsumenten empirisch validiert vorhanden notwendig
Aktiondre empirisch nachgewiesen | vorhanden notwendig
Analysten empirisch nachgewiesen | Interessenvertreter g;?:r:g?;ir)\fassbar mit
Banken empirisch nachgewiesen | vorhanden sinnvoll
Lieferanten situativ identifizierbar vorhanden sinnvoll
Journalisten denkbar interessenlos IBn :;?;;.gt;frzg
Verbidndel/lInstitutione als Offentlichkeit i. S.
n (Offentlichkeit) denkbar Interessenvertreter des Gemeinwohls

Tab. 3: Wertbeitrdge unternehmensexterner Anspruchsgruppen

Die Analyse der Wertbeitrdge unterstreicht die hohe Bedeutung der Konsumenten
und Aktionare als Zielgruppen einer Unternehmensmarke. Dartiber hinaus sind
auch Banken und Lieferanten als mdgliche Zielgruppen fir die Markenfihrung
einer Unternehmensmarke zu erachten. Da die Interessen der Analysten je nach
Auftraggeber mit denen der Aktionare oder Banken (bereinstimmen, bedarf es im
weiteren Verlauf der Arbeit keiner eigenstdandigen Betrachtung dieser Anspruchs-
gruppe. Das fehlende Interesse der Journalisten gegeniiber einem Unternehmen
wurde bereits problematisiert. Vielmehr spiegeln sich ihre Berichte vor den Inte-
ressen der anderen Anspruchsgruppen wider. Daher werden sie als Zielgruppe
einer Unternehmensmarke zunéchst ausgegrenzt. Schlieflich kénnen politische
Verbdnde und Institutionen einerseits das Interesse bestimmter Anspruchsgrup-

40 Sofern kein spezifisches Interesse vorhanden ist, fehlen die Erwartungen an eine

Unternehmensmarke und somit die Grundlage einer moglichen Ausrichtung des zu
symbolisierenden Inhaltes.
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pen wie z. B. bei Gewerkschaften die der Mitarbeiter verfolgen, andererseits ver-
treten sie fur die Offentlichkeit Interessen des Gemeinwohls. Aus diesem Grund
werden politische Institutionen und Verb&nde nachfolgend als Offentlichkeit tituliert
und als Ubergeordnete Zielgruppe einer Unternehmensmarke betrachtet.

2.22 Wertbeitrage unternehmensinterner Anspruchsgruppen

Der Kreis unternehmensinterner Anspruchsgruppen als Quelle von Wertbei-
tragen zum Markenwert einer Unternehmensmarke setzt sich aus den Mitarbeitern
(inkl. FUhrungskrafte) sowie den Aufsichtsgremien eines Unternehmens zusam-
men."" Allerdings wurde die Unternehmensmarke bislang ausschlieRlich als
Dimension der Attraktivitdt eines Arbeitsplatzes fiir den Kreis der aktuellen und
potenziellen Mitarbeiter empirisch untersucht. Befragt wurden hierbei insbeson-

dere High-Potentials in den héheren Universititssemestern.*?

Streng genommen waren dieser Personenkreis und damit einhergehend auch die
entsprechenden Untersuchungen den unternehmensexternen Anspruchsgruppen
zuzuordnen. Im Rahmen dieser Arbeit erfolgt ihre Interpretation jedoch im Kontext
unternehmensinterner Anspruchsgruppen. Begriindung hierfur ist die Erkenntnis,
dass sich Mitarbeiter im Rahmen ihrer Arbeitsleistung mit dem Unternehmen in
einer marktlichen Austauschbeziehung befinden, die bei entsprechenden Oppor-
tunitdten nach den Bedingungen des Arbeitsmarktes — jedoch vergleichsweise
umgehend — beendet werden kénnen. Aus diesem Grund ist davon auszugehen,
dass die aktuellen Mitarbeiter die Attraktivitat ihres aktuellen Arbeitsplatzes nach
vergleichbaren Kriterien bewerten wie Personen, die sich unternehmensextern mit
der Attraktivitit eines Arbeitsplatzes auseinandersetzen.'*® Dies rechtfertigt

1 Die Fuhrungskréafte werden entgegen der isolierten Betrachtung in Kap. A.3. somit

nachfolgend in die Betrachtung mit den Mitarbeitern integriert.

42 TeureR identifizierte und systematisierte 19 empirische Untersuchungen zur Attraktivitat von
Arbeitgebern, die z. T. periodisch in wissenschaftlichen und populdrwissenschaftlichen
Veroffentlichungen verbreitet werden. Vgl. Teufer, S., Die Bedeutung des Arbeitgeberimages
bei der Arbeitgeberwahl, Wiesbaden 1999, S. 36.

143 Vgl. Teufer, S., Die Bedeutung des Arbeitgeberimages bei der Arbeitgeberwahl, a. a. O., S. 35
f.



.48 -

zugleich den Transfer der bei potenziellen Mitarbeitern durchgefiihrten Unter-
suchungen auf den Kreis der bereits existierenden Mitarbeiter."**

Der Einfluss einer Unternehmensmarke auf die Attraktivitat eines Arbeitsplatzes
war bis Mitte der 90er Jahre noch strittig. So wurde die Unternehmensmarke mit
dem Unternehmensimage gleichgesetzt und ihre Bedeutung als ein eigenstandi-
ges Kriterium neben vielen anderen Kriterien, wie das Betriebsklima und die
Unternehmenskultur, kompositionell Uberpriift. In diesen Untersuchungen hatte
das Unternehmensimage im Vergleich zu den anderen Kriterien nur eine mittlere
Relevanz fiir die Attraktivitit eines Arbeitsplatzes."® Abb. 9 legt die Ergebnisse
einer solchen Studie exemplarisch dar.

Betriebsklima 1 92%
Karriereméglichkeiten ] 90%
Unternehmenskultur ] 88%
Weiterbildung 1 84%
Identifikation mit Prod./Leist. ] 82%
Internationale Karrieremdgl. ] 82%
Image des Unternehmens e e e e e 7 9%
Unternehmenspolitik 1 77%
Position 1 77%
Organisation ] 72%

Gehalt ] 64%
Arbeitsplatzsicherheit ] 54%

Soz. Absicherung ] 43%

Unternehmensgrélie 1 38%

Unternehmenssitz T 13T%

Unternehmensbekanntheit 1 2T%

Abb. 9: Bedeutung des Unternehmensimages fir die Attraktivitat eines
Arbeitsplatzes

Quelle: EMDS, Die Attraktivitdt von Arbeitgebern: Ergebnisse einer Befragung
unter den Teilnehmern von Career Futures 1998, Koln u. a. 1999.

44 Ein Transfer der Erkenntnisse gilt also nur bei vorhandenen Opportunitaten. Sind diese nicht

gegeben, sind die Mitarbeiter wesentlich starker an ein Unternehmen gebunden, wodurch die
Relevanz der Unternehmensmarke sinkt.

5 in der periodischen Erhebung derartiger Kriterien im Rahmen des Absolventenreports belegte

das Unternehmensimage sogar nur den sechszehnten Rangplatz unter zweiundzwanzig
Kriterien. Vgl. Wiltinger, K., Personalmarketing auf Basis der Conjoint-Analyse, in: Zeitschrift
fur Betriebswirtschaft (ZfB), Ergdnzungsheft 3, Wiesbaden 1997, S. 55-78.
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Die Bedeutung des Unternehmensimages fur die Arbeitsplatzattraktivitat wird
jedoch im Rahmen derartiger kompositioneller Untersuchungen erheblich verzerrt.
So konzipierten WILTINGER und TEUFER dekompositionelle Untersuchungen zur
Attraktivitdt von Arbeitsplatzen auf Basis des Conjoint-Designs, wobei nunmehr
anstelle des Unternehmensimages die Unternehmensmarke bzw. der Unterneh-
mensname als eine Merkmalsauspragung aufgenommen wurde. '

Die Ergebnisse belegten, dass bei einem Vergleich der unterschiedlichen Teilnut-
zen die Unternehmensmarke einen weitaus héheren Nutzen stiftet als infolge der
kompositionellen Untersuchungen anzunehmen war.'*” WILTINGER transformierte
in seiner Untersuchung den psychologischen Zusatznutzen einer Unternehmens-
marke zudem in eine Gehalts-Attraktivitdts-Funktion. Auf dieser Basis quantifi-
zierte er einen analog zum Preis-Premium einer Marke bei Konsumenten interpre-
tierbaren Gehaltsvorteil. Er verkdrpert die Bereitschaft, zur Erlangung einer Tatig-
keit in einem Unternehmen mit einem besseren ,Namen" auf einen Teil des Gehal-
tes zu verzichten.'*® Die Werte sind fir die abgefragten Unternehmensmarken in
Tab. 4 aufgefiihrt.™®

Dieser Gehaltsvorteil stellt einen direkten Wertbeitrag der Fiihrungskrafte oder
Mitarbeiter zum Markenwert einer Unternehmensmarke dar. Dariiber hinaus sind
auch noch indirekte Wertbeitrage denkbar. So wird infolge des psychologischen
Zusatznutzens der Unternehmensmarke eine erhohte Arbeitsmotivation behaup-

146 Vgl. Wiltinger, K., Personalmarketing auf Basis der Conjoint-Analyse, a.a.O., S. 55-78;

Teufer, S., Die Bedeutung des Arbeitgeberimages bei der Arbeitgeberwahl, a. a. O., S. 140 ff.

" WILTINGER  verdichtete die Kriterien des Absolventenreports faktoranalytisch zu 8

Merkmalsauspragungen.  Bei  direkter, kompositioneller ~ Abfrage  belegte  der
Unternehmensname den 6. Rang. Im Rahmen der nachfolgenden Conjoint-Analyse
verbesserte sich die Bedeutung des Unternehmensnamens auf den 4. Rang. Vgl. Wiltinger, K.,
Personalmarketing auf Basis der Conjoint-Analyse, a. a. O., S. 68. Fraglich ist jedoch, ob die
Unabhéngigkeit der Faktoren gewahrleistet ist. Eine mégliche Ausstrahlung der mit einer
Unternehmensmarke verbundenen Assoziationen auf die weiteren Faktoren wurde nicht
uberprift.

8 Die Bezeichnung ,Name* ist analog zur Unternehmensmarke interpretierbar. Vgl. ebenda, S.

70.

9 Die Darstellung ist dahingehend zu interpretieren, als dass z.B. der Nutzen eines

Arbeitsplatzes bei Hoechst dann dem bei McKinsey entspricht, wenn das Jahresgehalt von
Hoechst um DM 23.176 hoher als bei McKinsey ausfallt.
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tet, die zu einem Produktivitatszuwachs der Mitarbeiter filhren kann.'*® Ein solcher
Produktivitdtsanstieg wére als indirekter Beitrag zum Markenwert aufzufassen.
Empirische Erkenntnisse existieren diesbeziiglich allerdings nicht.

McKinsey Hoechst Daimler Benz | Commerzbank
McKinsey i | -23.176 DMp.a.| -6.962DMp.a.| -14.074 DM p.a.
Hoechst 23176 DMpa.| | 16.214DMp.a. 9.102 DM p.a.
Daimler Benz 6.962 DM p.a.| - 16.214 DM p.a. b -7.111 DM p.a.
Commerzbank | 14.074DMp.a.| -9.102DMp.a.| 7.111DMp.a. ' '
Tab. 4: Relativer Wert des Arbeitgeberimages ausgewahlter Unternehmen
Quelle: \éVilstigger, K., Personalmarketing auf Basis der Conjoint-Analyse, a. a. O.,

Daruber hinaus ergibt sich ein weiterer indirekter Wertbeitrag der Flihrungskréfte
und Mitarbeiter zum Markenwert durch ihr individuelles Verhalten, welches von
den anderen Anspruchsgruppen als Bestandteil einer Unternehmensmarke wahr-
genommen wird und somit die Generierung von Wertbeitrdgen beeinflussen kann.
Auch hierzu wurden bislang keine Untersuchungen durchgefiihrt, die sich mit einer
entsprechenden Bewertung auseinandersetzen. Vor diesem Hintergrund ist fest-
zuhalten:

= Positive Wertbeitrdge von High-Potentials (pot. Fiihrungsnachwuchs) zum
Markenwert einer Unternehmensmarke sind empirisch nachgewiesen.

= Positive Wertbeitrdge der Mitarbeiter (inkl. Fiihrungskrifte) zum
Markenwert einer Unternehmensmarke sind empirisch ableitbar.

Eine Analyse der markenbezogenen Verhaltensédnderungen von Mitgliedern der
Aufsichtsgremien blieb bislang aus. Zwar ist es plausibel, dass ein Platz im Auf-
sichtsrat von Unternehmen mit bekannten Unternehmensmarken besonders
attraktiv erscheint. Ob dies jedoch zugleich zu einer Bereitschaft fur den Verzicht
auf Tantiemen oder zu weiteren Wertbeitragen fiihrt, ist zweifelhaft. Es ist daher
zu konstatieren:

180 Vgl. Ind, N., The Corporate Brand, a. a. O., S. 83; Fombrun, C.J., Reputation: Realizing Value

from the Corporate Image, a. a. O., S. 67.
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= Positive Wertbeitrdage von Mitgliedern der Aufsichtsgremien zum
Markenwert einer Unternehmensmarke sind nicht nachweisbar.

Vor diesem Hintergrund sind aus dem Kreis der unternehmensinternen
Anspruchsgruppen insbesondere Flhrungskréfte und Mitarbeiter als Zielgruppen
einer Unternehmensmarke im Rahmen ihrer Fihrung zu erachten. Eine weitere -
eigentlich unternehmensexterne - Zielgruppe stellen die High-Potentials auf dem
Arbeitsmarkt als potenzielle Mitarbeiter dar. Mitglieder der Aufsichtsgremien wer-
den im weiteren Verlauf der Arbeit hingegen nicht als Zielgruppen einer Unter-
nehmensmarke betrachtet. Tab. 5 fasst die Erkenntnisse zu den unterneh-
mensinternen Anspruchsgruppen zusammen.

Anspruchsgruppe Wertbeitrag Spezifisches Inte- Beriicksichtigung als
resse am Unt. Zielgruppe
:’lsltgr::;?t:)’(‘t::fe AG) empirisch validiert vorhanden notwendig
Mitarbeiter empirisch ableitbar vorhanden sinnvoll
Aufsichtsgremien zweifelhaft vorhanden nein
Tab. 5: Wertbeitrage unternehmensinterner Anspruchsgruppen
3. Der Markenwert einer Unternehmensmarke als Oberziel ihrer Fiih-

rung

3.1 Zielgruppenvielfalt als Herausforderung an die wertorientierte Fiih-
rung der Unternehmensmarke

Die Rechtfertigung, verschiedene Anspruchsgruppen einer Unternehmung als
Zielgruppen einer Unternehmensmarke zu betrachten, wurde anhand ihrer empi-
risch belegbaren oder zumindest ableitbaren Beitrdge zum Markenwert einer
Unternehmensmarke erbracht. Hieraus resultiert die komplexe Zusammensetzung
des Markenwertes einer Unternehmensmarke. Allerdings zeigt sich die Problema-
tik ihrer konkreten monetiren Quantifizierung.’®" Daher ist der Markenwert einer
Unternehmensmarke als theoretisch-ideale ZielgréRe der Markenfiihrung vor

181 Vgl. Esch, F.-R./Wicke, A., Herausforderungen und Aufgaben des Markenmanagements,

a.a. 0., S. 46.
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allem als gedanklicher, konzeptioneller Rahmen zu erachten.' Hierdurch wird
sichergestellt, dass das Bewusstsein um die ©konomischen Effekte einer
Unternehmensmarke im Mittelpunkt ihrer Fihrung steht. JENNER prégte in diesem

Zusammenhang den Begriff der ,wertorientierten Markenfiihrung"“.'>

Fur die Fuhrung der Unternehmensmarke ergibt sich nunmehr die Herausforde-
rung, die Maximierung ihres Markenwertes als Oberziel auf die einzelnen Zielgrup-
pen herunterzubrechen. Dabei sind jedoch einige Einflussfaktoren zu beachten, in
deren Folge die Komplexitat der Zielsetzung deutlich hinzugewinnt. Vor diesem
Hintergrund wird nachfolgend eine stufenweise Integration dieser Faktoren vorge-
nommen. Hierdurch erleichtert sich die Nachvollziehbarkeit der Argumentations-
wege. Im Einzelnen erfolgen folgende Schritte:

1. Erweiterung der Operationalisierung des Markenwertes um die Aus-
zahlungskomponente sowie Ableitung zielgruppenspezifischer Marken-
werte.

2. Vorlaufige Interpretation der Maximierung des Markenwertes einer Unter-
nehmensmarke als Ergebnis der unabhéngigen Maximierung aller zielgrup-
penspezifischen Markenwerte. (Suboptimierung)

3. Darlegung der Notwendigkeit, die unabhangige Betrachtung der Zielgrup-
pen einer Unternehmensmarke durch eine zielgruppenibergreifende zu
ersetzen. (Interdependenzproblem)

4. Endglltige Interpretation der Maximierung des Markenwertes als Ergebnis
einer koordinierten Generierung der zielgruppenspezifischen Markenwerte.

%2 pie Notwendigkeit einer genauen Messung des Markenwertes zum Zweck der

Fuahrungsunterstitzung oder Steuerung wird zudem bestritten. Vgl. Esch, F.-R., Ansétze zur
Messung des Markenwerts, in: Esch, F.-R. (Hrsg.), Moderne Markenfiihrung, Wiesbaden
1999, S. 964.

153 Jenner, Th., Markenfilhrung im Zeitalter des Shareholder-Value, in: Harvard Business

Manager, H. 3, 2001, S. 54-63.
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3.2 Zielgruppenspezifische Maximierung der Markenwerte als Ziel der
Markenfiihrung

3.21 Zielgruppenspezifische Wertbeitrige als Komponente des Marken-
wertes

Bislang fokussierte sich die Betrachtung des Markenwertes einer Unternehmens-
marke allein auf die unterschiedlichen, zielgruppenspezifischen Wertbeitrage.
Diese Perspektive beinhaltet jedoch nur eine Komponente des Markenwertes. So
basieren Wertbeitrdge ausschlieBlich aus Einzahlungen und kénnen daher auch
als unternehmensmarkenspezifische Einzahlungen bezeichnet werden. Der
Markenwert einer Unternehmensmarke wird jedoch ebenso durch die
Auszahlungen beeinflusst, die zur Generierung dieser zuséatzlichen Einzahlungen
notwendig sind.”®™ Derartige Auszahlungen werden nachfolgend als
unternehmensmarkenspezifische Auszahlungen interpretiert.

Erst die Differenz dieser beiden GréRen ermdglicht eine Aussage hinsichtlich des
effektiven Wertbeitrages einer Zielgruppe zum Markenwert der Unternehmens-
marke. Der zielgruppenspezifische Markenwert ist demnach als Ergebnis aus
den unternehmensmarkenspezifischen Einzahlungen und Auszahlungen innerhalb
einer Zielgruppe aufzufassen.'®® Damit ist er formal wie folgt definierbar:

Zielgruppenspezifischer Markenwert der Unternehmensmarke (zieigruppe x) =

Unt.markenspezifische Einzahlungen ieigm.x = Unt.markenspezifische Auszahlungen (ziei.g. x

Der Gesamtmarkenwert einer Unternehmensmarke ergibt sich somit aus der in
Abb. 10 veranschaulichten Aggregation aller zielgruppenspezifischen Marken-
werte."®®

% Die Bericksichtigung der Auszahlungsdimension wird primar im Rahmen der

finanzorientierten Verfahren zur Markenbewertung postuliert. Vgl. Farquar, P.H./ljiri, Y., A
Dialogue on Momentum Accounting for Brand Management, in: International Journal of
Research in Marketing, Vol. 10, No. 1, 1993, S. 77-92. Vgl. dariuber hinaus: Biel, A.L.,
Grundlagen zum Markenwertaufbau, a.a.O., S. 66; Kapferer, J.-N., Strategic Brand
Management, a. a. O., S. 398.

%5 Der zielgruppenspezifische Markenwert ist zunédchst als theoretisches Gedankenkonstrukt,

welches von den praktischen Problemen der zielgruppenspezifischen Zurechenbarkeit von
Wertbeitragen abstrahiert.

%6 Eine derartige Operationalisierung hat demnach den Charakter einer Marken-Bilanz. Vgl.

Schulz, R./Brandmeyer, R., Die Marken-Bilanz: Ein Instrument zur Bestimmung und Steuerung
von Markenwerten, a. a. O., S. 364 ff.
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3.22 Maximierung zielgruppenspezifischer Markenwerte

Hierauf aufbauend besteht ein erster denkbarer Ansatz zur Maximierung des Mar-
kenwertes in der Maximierung der einzelnen zielgruppenspezifischen Marken-
werte. Ausgangspunkt ist hierbei eine zielgruppenspezifische Betrachtung, die
von moglichen Interdependenzen zwischen den jeweiligen Markenwerten abstra-
hiert.

1 ”MEKungjer] LN MAKunden 1:} MWkunden

| MEnonsre |- | MA:

| MEwianeiter | = | MAwitarbeier| =

Markenwert der
Unternehmensmarke

L. .MELieieranten; =" ___MALjeiera.nlel'i: E>

.....ME;.!?"Q’P:P =il ........MA%.E'Q{P” E> MWZingruggen

Legende: ME = Markenspezifische Einzahlungen; MK = markenspezifische Auszahlungen; MW = Markenwert;

Abb. 10: Der Markenwert einer Unternehmensmarke als Summe der zielgrup-
penspezifischen Markenwerte

Die Zielfunktion lautet somit:

ZF: Max! MWhkunden + Max! MWaktionare + ... + Max! MWozieigruppe

Eine derartige Zielfunktion fiihrt nur dann zu einer Maximierung des Markenwertes
einer Unternehmensmarke, wenn die Unabhangigkeit der zielgruppenspezifischen
Markenwerte gegeben ist oder mit der Maximierung eines zielgruppenspezifischen
Markenwertes die Maximierung der anderen zielgruppenspezifischen Markenwerte
einhergeht.
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Sofern jedoch eine Kopplung der zielgruppenspezifischen Markenwerte existiert,
waére eine Anpassung der Zielfunktion notwendig. Eine Maximierung des Marken-
wertes der Unternehmensmarke wiirde dann eine Koordination der zielgruppen-
spezifischen Markenwerte erfordern. Aus diesem Grund erfolgt nachfolgend
zundchst eine Analyse mdglicher Ursachen fiir einen zielgruppenspezifischen
Koordinationsbedarf.

3.3 Ursachen fiir eine zielgruppenbezogene Koordination im Rahmen der
Fiihrung einer Unternehmensmarke

Die zielgruppenspezifischen Markenwerte einer Unternehmensmarke sind durch
ihre jeweiligen Einzahlungs- und Auszahlungskomponenten gekennzeichnet.
Demnach kann die Interdependenz der Markenwerte durch eine Interdependenz
der zielgruppenspezifischen Einzahlungen einerseits und der
zielgruppenspezifischen Auszahlungen andererseits begriindet sein. '*’

Sofern eine Interdependenz der zielgruppenspezifischen Einzahlungen besteht,
spiegelt sich diese in einer Abhangigkeit der zielgruppenspezifischen Beitrdgen
zum Markenwert wider. Diese Wertbeitrdge stellen eine Reaktion auf das
individuelle bzw. zielgruppenspezifische Markenbild der Unternehmensmarke
dar."® Die Interdependenz von Wertbeitragen ist daher durch eine Interdependenz
der einzelnen Markenbilder zu belegen.'®®

Eine erste Verbindung der zielgruppenspezifischen Markenbilder ergibt sich
bereits durch das identische Wahrnehmungsobjekt. So bestehen z.B. in der
Unternehmenskommunikation oder im Unternehmensverhalten iiberschneidende
Wahrnehmungsanker, auf deren Basis die zielgruppenspezifischen Markenbilder

157 Vgl. ferner Meffert, H./Bierwirth, A., Stellenwert und Funktionen der Unternehmensmarke —

Erklarungsansétze und Implikationen fiir das Corporate Branding, a.a.0., S. 6 f.

158 Vgl. Kap. B.1.2; ferner: Sommer, R., Die Psychologie der Marke. Die Marke aus der Sicht des

Verbrauchers, a. a. O., S. 25 ff.

159 Da diese Interdependenz auf dem Austausch von Informationen basiert, handelt es sich

zunéchst um eine informative Interdependenz. Zum Interdependenzbegriff vgl. Adam , D.,
Planung und Entscheidung, 4. Aufl., Wiesbaden 1999, S. 20; Adam, D., Backhaus, K., Bauer,
M., Dinge, A., Johannwille, U., Voeth, M., Welker, M., Koordination betrieblicher
Entscheidungen, 2. Aufl., Berlin, Heidelberg 1998, S. 10 ff.
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simultan beeinflusst werden.'®® Hierdurch erschwert oder verhindert sich das Ein-
gehen auf die Gesamtheit aller zielgruppenspezifischen Erwartungen an eine
Unternehmensmarke. Die Maximierung des Markenwertes durch eine Maximie-
rung aller zielgruppenspezifischen Markenwerte ohne Informationen Uber die
bestehenden Interdependenzen und eine daraus folgende Koordination bereits
aus diesem Grund gar nicht erst mdglich.

Dariiber hinaus lassen sich weitere Quellen der Interdependenz bei den Einfluss-
faktoren auf die Entstehung der Markenbilder identifizieren.'®" Hierzu gehéren fol-
gende Faktoren:

e Inter- und intrazielgruppenbezogene Kommunikation: das soziale

System einer Unternehmung ist durch ein hohes MaR an formeller und
informeller Kommunikation innerhalb einzelner und zwischen einzelnen
Zielgruppen gekennzeichnet.'®> Derartige kommunikative Beziehungen
bewirken den Austausch von markenbildenden Informationen. Zudem
kommt es gerade in der Freizeit zu einem informellen Austausch von Mar-
kenbildern. s

¢ Informationstransfer durch Medien: die in den Medien verbreiteten

Informationen lassen sich seitens der Unternehmung nicht fiir eine spezifi-
sche Zielgruppe kanalisieren.’® So gelangen beispielsweise an Aktionare
gerichtete Informationen durch eine Veréffentlichung in der Tagespresse

160

161

162

163

164

Die ,Untrennbarkeit” von Wahrnehmungsankern wird insbesondere von der Ci-Forschung zur
Rechtfertigung der Forderung nach einer Konsistenz des Unternehmensauftritts
herangezogen. Vgl. Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity — Grundlagen, in: Corporate
Identity: Grundlagen, Funktionen, Fallbeispiele, Birkigt, K./Stadler, M.M./Funck, H.J., a. a. O,
S. 11 ff.; Olins, W., The new guide to identity, a. a. O., S. 5 ff.

Eine Operationalisierung des Wahrnehmungsprozesses einer Unternehmensmarke findet sich
bei folgenden Autoren: Stuart, H., Towards a definitive model of the corporate identity
management process, in: Corporate Communications, Vol. 4, No. 4, 1999, S. 200-207;
Balmer, J.M.T., Corporate Identity and the Advent of Corporate Marketing, a. a. O., S. 963 ff,;
v. Riel, C.B.M./Balmer, J., Corporate Identity: the concept, its measurement and management,
in: European Journal of Marketing, a. a. O., S. 342 ff.

Fur eine Darlegung der komplexen kommunikativen Netzwerke eines Unternehmens vgl.
Heinlein, M., Identitat und Marke: Brand Identity versus Corporate Identity?, a. a. O., S. 282 f.

Der besondere Einfluss der informellen Kommunikation wird insbesondere von GRAY/BALMER
herausgestellt: Gray, E. R./Balmer, J. M. T., Managing Corporate Image and Corporate
Reputation, a. a. O., S. 695 ff.

Vgl. Ind, N., The Corporate Brand, a. a. O., S. 60; Gray, J.G., Managing the Corporate Image:
The Key to Public Trust, a. a. O., S. 81 ff.
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ebenso an Kunden oder Mitarbeiter. Insbesondere bei aktuellen Problemen
innerhalb eines Unternehmens, wie potenzielle Entlassungen, Einbriiche
des Aktienkurses oder Zwischenféalle im operativen Geschaft, werden Vor-
kommnisse, von denen urspriinglich nur eine einzige oder zumindest nur
wenige Zielgruppen betroffen sind, an die Gesamtheit aller Zielgruppen
weitergetragen.'®® Auf diese Weise wird das Markenbild einer Zielgruppe
durch die urspriinglich an eine andere Zielgruppe gerichteten Informationen
beeinflusst.

o Uberschneidende Zielsetzungen: durch die zunehmende Uberschnei-
dung von Zielgruppen kann eine einzige Person zugleich verschiedene
Rollen besetzen. Kunden oder Mitarbeiter kénnen beispielsweise auch als
Aktionare auftreten. Somit kann bereits auf Individualebene eine Interde-
pendenz der zielgruppenspezifischen Markenbilder existieren.

Die Ursachen fir eine zielgruppenbezogene Interdependenz bei der Wahrneh-
mung einer Unternehmensmarke sind in dem in Abb. 11 dargestelliten Wahrneh-
mungsprozess grau schraffiert hervorgehoben.

Waéhrend die bisherige Darstellung allein den Koordinationsbedarf hinsichtlich der
Maximierung der Wertbeitrage und somit der markenspezifischen Auszahlungen
herausstellte, ergibt sich eine weitere Ursache fiir den zielgruppenibergreifenden
Koordinationsbedarf beziiglich der markenspezifischen Auszahlungen. Hierbei
handelt es sich um eine Interdependenz der

o Auszahlungszurechenbarkeit:'®® Aufgrund der zielgruppeniibergrei-

fenden Wahrnehmung bestimmter MaRnahmen, wie beispielsweise
Imagekampagnen, wird die Mdglichkeit der Zurechenbarkeit bestimmter
Auszahlungen zu einzelnen Zielgruppen verhindert.

Somit ist auch aus Auszahlungsperspektive eine zielgruppenibergreifende
Koordination der Fuhrung einer Unternehmensmarke notwendig. Dieser Aspekt
wird im Rahmen dieser Arbeit zunachst zurtickgestelit.

185 |nsbesondere FOMBRUN hat sich mit dem Einfluss der Medienberichterstattung bei

“Krisenféllen” auf die Reputation eines Unternehmens auseinandergesetzt. Vgl. Fombrun,
C.J., Reputation: Realizing Value from the Corporate Image, a. a. O., S. 125 ff.

166 Vgl. Ind, N., The Corporate Brand, a.a.O., S. 55; Sattler, H., Monetére Bewertung von
Markenstrategien fiir neue Produkte, a.a.0, S. 25 ff.
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Wahrnehmungsfilter
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Abb. 11: Treiber der Interdependenz zielgruppenspezifischer Ein- und
Auszahlungen im Wahrnehmungsprozess der Unternehmensmarke

Quelle: Cornelissen, J., Corporate Image: an audience centred model, in: Corpo-
;aztg Communications: An international Journal, Vol. 5, No. 2, 2000, S. 119-
Die Interdependenz der zielgruppenspezifischen Markenwerte resultiert somit aus
der Interdependenz innerhalb seiner Einzahlungs- und Auszahlungskomponente.
Die in Kap. B.3.22 vorlaufig entwickelte Zielfunktion zur Maximierung des
Markenwertes einer Unternehmensmarke durch eine isolierte Maximierung des
jeweiligen  zielgruppenspezifischen  Markenwertes lasst jedoch diese
Interdependenzen unbericksichtigt. Daher fiihrt sie nur dann zu dem
gewilinschten Optimum, wenn die aus der Sicht der einzelnen Zielgruppen idealen
Markenbilder komplementér oder zumindest neutral zueinander stehen. In diesem
Fall koénnte in allen Zielgruppen gleichermafRen der zielgruppenspezifische
Markenwert maximiert werden.

Bereits der Vergleich dieser Idealbilder ist einer zielgruppenibergreifenden Koor-
dination zuzuordnen. Daher ist diese innerhalb der Zielfunktion des Markenwertes
zu berlicksichtigen. Vor diesem Hintergrund erfolgt nachfolgend die Modifikation
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der Zielfunktion zur Maximierung des Markenwertes einer Unternehmensmarke
um den Koordinationsaspekt.'®”

34 Der koordinierte Markenwert als modifiziertes Oberziel der Fiihrung
einer Unternehmensmarke

Die isolierte Betrachtung einzelner Zielgruppen und die Ableitung entsprechender
MaRnahmen zur Erreichung der jeweiligen Idealbilder einer Unternehmensmarke
ignorieren den dargestellten Koordinationsbedarf. Gerade bei konfliktaren Erwar-
tungen an eine Unternehmensmarke kann die Zielsetzung einer zielgruppenspezi-
fischen Maximierung der Markenwerte somit zu suboptimalen Ergebnissen fiihren.
Die zielgruppenspezifischen Zielfunktionen der Fihrung einer
Unternehmensmarke sind demnach dahingehend zu modifizieren, dass ihre
Erreichung zu einer Maximierung des Gesamtmarkenwertes fiihrt.'® Die
madifizierte Zielfunktion lautet demnach:

ZF: Max! MWountemehmensmarke = Max! & (MWKunden + MWiheunden + ... + MWzielgruppe n)

%7 Der nachfolgend analysierte Koordinationsaspekt bezieht sich allein auf eine

zielgruppenorientierte Koordination. Fur die Filhrung einer Unternehmensmarke existieren
jedoch noch weitere Koordinationsaspekte. Hierzu zahlen insbesondere die sachliche,
zeitiche und raumliche Koordination. Die sachliche Koordination ist mit der
zielgruppenorientierten Koordination eng verbunden, da sie sich mit der Koordination der
Wahrnehmung einer Unternehmensmarke innerhalb (horizontal) und zwischen (vertikal) den
Hierarchieebenen und den darin verankerten Zielgruppen eines Unternehmens befasst. Vgl.
hierzu Vishwanath, V./Mark, J., Yours brands best strategy, in: Harvard Business Review on
Brand Management, Boston 1999, S. 169-188. Die zeitliche Koordination bezieht sich auf
das Spannungsfeld zwischen Kontinuitat und Aktualitat der Inhalte einer Unternehmensmarke.
Ebenso beinhaltet dies die Entscheidung uber notwendige Namensanderungen als Folge
eines Wandels der Unternehmensidentitat. Vgl. Meffert, H., Die Markenkontinuitat hat ihren
Stellenwert, in: werben & verkaufen, Heft 39, 1993, S. 70; Meffert, H./Schirmann, U.,
Erfolgsfaktoren der Markenkommunikation im Produktiebenszyklus, in: Bruhn, M. (Hrsg.),
Handbuch Markenartikel, Stuttgart 1994, Band 3, S. 985-1008. SchlieRlich umfasst die
rdumliche Koordination insbesondere die internationale Abstimmung der Fihrung einer
Unternehmensmarke. Vgl. Kotabe, M./Helsen, K., Global Marketing Management, New York
1998, S. 25 ff; Waltermann, B., Internationale Markenpolitik und Produktpositionierung:
markenpolitische Entscheidungen im européischen Automobilmarkt, Wien 1989.

88 g0 entspricht eine isolierte Betrachtung der zielgruppenspezifischen Markenwerte der in der

Praxis oft identifizierbaren Trennung ihrer Fihrung in die organisationalen Bereiche des
Absatz- und Personalmarketing sowie des Investor Relations. Diese Trennung impliziert
wiederum die notwendige Zusammenfihrung in eine iibergeordnete Zielfunktion. Vgl. Adam,
D., Koordinationsprobleme bei dezentralen Entscheidungen, in ZfB, 39. Jg., Heft 10, 1969,
S.615-632.
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Anhand dieser Zielfunktion lassen sich flir den Koordinationsaspekt der Marken-
fihrung zwischen den verschiedenen Zielgruppen weitere Zielsetzungen
ableiten.’® So sind im Rahmen der Markenfiihrung

1. die Entstehung negativer Effekte auf den Markenwert der Unternehmens-
marke durch die Interdependenz der Zielgruppen zu mindern und

2. positive Effekte auf den Markenwert der Unternehmensmarke durch die
Interdependenz der Zielgruppen zu nutzen.

Diese augenscheinlich trivial wirkende Implikation bedarf jedoch einer weiteren
Erérterung.

Ad 1) Die Ursache der durch die Interdependenz begriindeten Entstehung negati-
ver Effekte auf den Gesamtmarkenwert liegt im Auftritt von Dissonanzen bei der
Markenwahrnehmung. Diese haben eine Verwédsserung des Markenbildes und
somit die Verringerung der markenspezifischen Beitrage zur Folge."® Sofern zwi-
schen den Zielgruppen, wie bspw. zwischen Mitarbeitern und Aktiondren, poten-
ziell widerspriichliche Erwartungen an eine Unternehmensmarke existieren,
bestehen zwei grundsétzliche Handlungsoptionen. Einerseits kann das Ausmaf}
der Symbolisierung widersprichlicher Inhalte durch eine Reduktion auf die nicht
widerspriichlichen Inhaltskomponenten verringert werden. Hierdurch wird bewusst
darauf verzichtet, die spezifischen Erwartungen an die Unternehmensmarke opti-
mal zu erfiillen. Mit zunehmendem Abstraktionsgrad nimmt allerdings die Verwas-
serung eines Markenbildes ebenso zu, was jedoch zu einer koordinierten Verrin-
gerung der Wertbeitrage fuhrt. DarUber hinaus kann die Priorisierung einer Ziel-
gruppe bei gleichzeitiger Akzeptanz von Dissonanzen erfolgen. Dies verlangt,
dass unter Beriicksichtigung aller resultierenden negativen und positiven Effekte
der maximal erreichbare Markenwert einer Unternehmensmarke sichergestellt
wird.

Ad 2) Andererseits erfolgt bei einer Konsistenz der ausgetauschten Markenbilder
eine Bestédtigung, deren Folge eine Verstarkung des jeweiligen Markenbildes ist.

169 Aufgrund der Operationalisierungs- und Quantifizierungsprobleme ist der Gesamtmarkenwert

allein als “Idealziel” zu erachten. Fur die Fuhrung bedarf es daher der Identifikation weiterer
Realziele. Vgl. ebenda, S. 620 ff.

Die Verwéasserung der Markenbilder wird im Rahmen der Dissonanztheorie umfassend
diskutiert. Vgl. dazu Kroeber-Riel, W./Weinberg, P., Konsumentenverhaiten, 6. Aufl., a. a. O.,
S. 270 ff.; Meffert, H., Marketingforschung und Konsumentenverhalten, Wiesbaden 1992, S.
61 ff.

170
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Auf dieser Basis ist durch die Interdependenz sogar ein weiteres Anwachsen des
Markenwertes einer Unternehmensmarke denkbar.”" In diesem Fall sind die aus
den gemeinsamen Erwartungen an eine Unternehmensmarke resultierenden
Inhaltsdimensionen durch die Markenfiihrung herauszustellen.'’

Wahrend die Vermeidung von Dissonanzen im Rahmen der Koordination einer
Unternehmensmarke stets mit einer Verschlechterung der Erwartungserfiillung
mehrerer (Homogenisierung) oder zumindest einer (Priorisierung) Zielgruppe ein-
hergeht, erfolgt mit einer Herausstellung der Gemeinsamkeiten hingegen eine ent-
sprechende Verbesserung der Erwartungserfiillung bei allen Zielgruppen. Die Zu-
oder Abnahme der Erwartungserfiillung korreliert wiederum mit der Verdnderung
des psychologischen Zusatznutzens der Unternehmensmarke, welcher wiederum
die Grundlage der Wertbeitrage einer Zielgruppe darstellt. Hierdurch zeigt sich die
hohe Bedeutung einer genauen Kenntnis tUber die Verhéltnisse zwischen den ein-
zelnen zielgruppenspezifischen Erwartungen.

3.5 Aussagekraft des Markenwertes als Zielgrofe fiir die Fiihrung einer
Unternehmensmarke

Die dargelegten Erkenntnisse unterstreichen die Aussagekraft des Markenwertes
als konzeptionelle Grundlage fur die Ableitung des Koordinationsbedarfes.
Zugleich eignet sich seine Maximierung fir die Markenfiihrung als theoretisches
Idealziel."® Aufgrund unterschiedlicher Lésungsdefekte bleibt seine Verwendung
jedoch auf eine ideale Zielsetzung beschrankt.'”* Hierzu zahlen insbesondere die

¢ Quantifizierungsproblematik: die fehlende Objektivitdt bestehender
Messverfahren, eine dabei véllig unterschiedliche Interpretation des

7 Zum Effekt der Bestatigung von Markenbildern vgl. Ruge, H.-D., Aufbau von Markenbildern, in:

Esch, F.-R. (Hrsg.), Moderne Markenfiihrung, Wiesbaden 1999, S. 157-185.

72 Neben der Bestatigung und der Verwasserung des Markenbildes ist auch eine neutrale

Reaktion des bestehenden Markenbildes im Rahmen eines Austausches von Markenbildern
denkbar. Dies ist insbesondere dann der Fall, wenn bestimmte Dimensionen eines
Markenbildes fiir die Erwartungen an eine Unternehmensmarke von einer anderen Zielgruppe
véllig irrelevant sind.

73 zur Abgrenzung von “Ideal-* und "Realzielen” vgl. Adam, D., Koordinationsprobleme bei

dezentralen Entscheidungen, a.a.O., S. 617.

174 Vgl. ausfihrlich Sattler, H., Monetére Bewertung von Markenstrategien fir neue Produkte,

a.a.0., S. 15ff.
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Markenwertes sowie die Multidimensionalitdt zielgruppenspezifischer
Wertbeitrdge verhindern die Quantifizierung eines objektiv nachvollziehbaren,
die Beitrage der verschiedenen Zielgruppen aggregierenden Markenwertes.

o Prognoseproblematik: zur Quantifizierung zuktinftiger Ein- und Auszahlungen
einer Unternehmensmarke bedarf es subjektiver Schatzungen. Zugleich sind
die Auswirkungen von situativen Rahmenbedingungen wie beispielsweise eine
Verdanderung des  Branchenimages oder das  Auftreten  von
Unternehmenskrisen nicht vorherzusehen.

e Zurechenbarkeitsproblematik: aufgrund der nicht zu ermitteinden
Imagetransfereffekte zwischen den Zielgruppen wurde die Schwierigkeit der
Zurechenbarkeit von Auszahlungen bereits aufgezeigt. Ferner bleibt oft unklar,
welche Auszahlungen speziell der Markenfiihrung einer Unternehmensmarke
und keinen anderen Funktionsbereichen zuzuordnen sind.

Vor diesem Hintergrund sind zunachst heuristische Aussagen zu entwickeln,
deren Implikationen mit einer Maximierung des Markenwertes korrelieren. Auf
dieser Basis koénnen fir die Markenfiihrung hinreichend operationalisierbare
Realziele abgeleitet werden.'” Zugleich kann auf Basis des Markenwertes der
zielgruppenspezifische ~ Koordinationsbedarf ~ fir ~ die  Fihrung  einer
Unternehmensmarke zwar abgeleitet werden, Aussagen Uber das Ausmaf und zu
inhaltlichen Aspekten der Koordination sind auf seiner Kenntnis allein jedoch nicht
moglich. Daher erscheint es sinnvoll, nachfolgend den individuellen Nutzen einer
Unternehmensmarke als Quelle potenzieller Beitrdge zu beleuchten. So basiert
der Nutzen einer Unternehmensmarke auf dem Grad der Erwartungserfiillung ihrer
mdéglichen Funktionen. Diesbeziiglich wurden in Kap. B.1.1 mit der Vertrauens,
Rationalisierungs- und Identifikationsfunktion die drei Grundfunktionen einer
Unternehmensmarke herausgestelit.'”®

In der Wissenschaft wird die Erfillung der Funktionen einer Marke durch
unterschiedliche Theorieansatze begriindet, wobei der Neuen
Institutionendkonomie eine besondere Bedeutung hinsichtlich der Erklarung der
Vertrauens- und Rationalisierungsfunktion sowie den verhaltensorientierten

175 Vgl. Adam, D., Koordinationsprobleme bei dezentralen Entscheidungen, a.a.O., S. 617.

76 \igl. Kap. B.1.1. auf Seite 6.
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Theorieansatzen hinsichtlich der Identifikationsfunktion zukommt.'”” Allerdings
wurden die Theorien zur Begrindung der Markenfunktionen bislang ausschlieRlich
fur die Zielgruppe der Konsumenten verwendet. Auf dieser Basis lassen sich fir
den Kreis der Konsumenten theoriegestiitzte Aussagen Uber eine ,ldealmarke®
generieren, die eine optimale Funktions- und somit Erwartungserfiillung
erreicht.'’®

Zur Analyse des Koordinationsbedarfes bietet sich ein Vergleich der
zielgruppenspezifischen Erwartungen durch die Ableitung von Aussagen zu
zielgruppenspezifischen ,|dealmarken“ an. Hierzu sind die bestehenden
Theorieansatze auf die Erklarung der Funktionen einer Unternehmensmarke bei
den weiteren Zielgruppen zu Ubertragen.

Vor diesem Hintergrund erfolgt im anschlieRenden dritten Hautkapitel zunéchst
eine Darlegung der genannten Theorienansétze fur die Funktionen einer Marke
und eine darauf aufbauende Ableitung von generalisierbaren Dimensionen zur
Erklarung der Funktionserfillung einer Unternehmensmarke. Diese sind
nachfolgend zur Ableitung der ,ldealmarken“ zielgruppenspezifisch zu
interpretieren. Abb. 12 zeigt den Vergleich der unterschiedlichen ,Idealmarken” als
Grundlage fir die Maximierung des koordinierten Markenwertes auf.

""" Die Theorieansatze werden im Kap. C umfassend dargestelit. Aus diesem Grund wird auf eine

Darlegung der diese behandelnden Autoren in der Ganze verzichtet. Hingewiesen sei an
dieser Stelle bereits auf Kaas, K.P., Marketing und Neue Institutionenékonomik, in: Kontrakte,
Geschiéftsbeziehungen, Netzwerke, Kaas, K.P. (Hrsg.), Dusseldorf u.a. 1995, S. 1-17;
Sommer, R., Die Psychologie der Marke. Die Marke aus der Sicht des Verbrauchers, a. a. O.

178 Voraussetzung hierfir ist, dass das vorhandene Markenbild der Idealmarke entspricht.



Institutionenékonomie Verhaltensorient. Theorieansétze
Optimale Erfillung der Vertrauens- Optimale Erfiillung der
und Rationalisierungsfunktion Identifikationsfunktion

Markenbildkunden | Idealmarken gMWKunden ‘

‘ . ‘ Idealmarken |
. Markenbildaxionsre | II _ MWasdionare |
i : : Idealmarken I
Markel’lblldM\tame\ter! @ MWhiitarbeiter |
e Idealmarken [
! Markenblldueferanlen! ﬁ | MWLieferameni
. Idealmarken T .
Mal’kenblleielgrp,n ! MWZielgruppe nj
o AN N M
R v v
Fundament Psychol. Zusatznutzen Okonomische Wertbeitrige

(Anreize)

Abb. 12: Vergleich von Idealmarken als Grundlage zur Maximierung des koor-
dinierten Markenwertes einer Unternehmensmarke
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C. Theoretische Erklarung der Wirkungsursachen einer
Unternehmensmarke und Ableitung des zielgruppenbezo-
genen Koordinationsbedarfes

Das skizzierte Vorgehen setzt jedoch voraus, dass eine zielgruppenspezifische
Analyse der Erwartungen an eine Unternehmensmarke auf der Ebene
unternehmerischer Anspruchsgruppen uberhaupt sinnvoll ist. So wird eine
Unternehmensmarke zunachst individuell wahrgenommen, was eine individuelle
Bewertung des Nutzens einer Marke und somit auch eine individuelle Reaktion
hinsichtlich der Wertbeitrdge zur Folge hat. Ferner bestehen Zielgruppen wie
beispielsweise die der ,Aktiondre“ aus zahlreichen Sub-Zielgruppen wie
Jnstitutionellen Anlegern®, ,privaten GroRanlegern“ oder ,Kleinanlegern®, die
jeweils durch eigene Erwartungen an eine Unternehmensmarke gekennzeichnet
sind.

Mit zunehmender Heterogenitdt der Erwartungen von Individuen bzw. Sub-
Zielgruppen erscheint ihre aggregierte Interpretation als eine einzige Zielgruppe
zur Ableitung von Implikationen fir die Markenfiihrung jedoch wenig geeignet.
Eine zielgruppenspezifische  Analyse auf Ebene unternehmerischer
Anspruchsgruppen setzt daher zumindest voraus, dass die Varianz der
Erwartungen an eine Unternehmensmarke innerhalb einer solchen Zielgruppe
geringer ist, als die Varianz der Erwartungen aller Zielgruppen.

Die Erwartungen an eine Unternehmensmarke werden allerdings wesentlich durch
die personlichen Ziele determiniert. Da die Ubergeordneten Zielvorstellungen der
Anspruchsgruppen einerseits zwischen den verschiedenen Anspruchsgruppen
differenzieren und zugleich innerhalb einer Anspruchsgruppe eine zielbezogene
Klammer darstellen, kann diese Voraussetzung angenommen werden. In der
Folge ist eine innerhalb einer Zielgruppe @hnliche Entfaltung der Funktionen einer
Unternehmensmarke zu vermuten. Da sich nunmehr eine zielgruppenspezifische
Analyse anschlieRt, wird diese Erfullung dieser Argumentationskette zunachst als
Pramisse vorausgesetzt und im spateren Verlauf der Arbeit vertieft
problematisiert.
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1. Analyse des zielgruppenbezogenen Koordinationsbedarfes auf der
Grundlage einer institutionenékonomischen Erklarung der Wirkungs-
ursachen

Die Neue Institutionenékonomie wird bereits in vielfaltiger Weise zur Erklarung der
Wirkungen von Marken herangezogen.'”® Vor diesem Hintergrund ist es nahelie-
gend, dass auch die komplexen Wirkungen einer Unternehmensmarke mit den
einhergehenden Wertbeitrdgen der unterschiedlichen Zielgruppen auf Basis die-
ses Theorieansatzes begriindet werden kénnen. Daher erfolgt nachfolgend eine
Analyse des Transferpotenzials der im Rahmen der Neuen Institutionenékonomie
erlangten Erkenntnisse auf den spezifischen Untersuchungsgegenstand der
Unternehmensmarke.

Die auch als erweiterte Mikroékonomik bezeichnete Neue Institutionenékonomie
abstrahiert im Gegensatz zur Neoklassik von der Pramisse des vollkommenen
Marktes. Vielmehr setzt sie an der in den realen Markten existierenden
Unvollkommenheit an.'®® So werden insbesondere Informationsasymmetrien, die
Unsicherheit der Marktteilnehmer sowie deren Verhaltensweisen beriicksichtigt.®’
Dabei stellt die Neue Institutionenékonomie weniger eine monolithische Theorie
als vielmehr einen konzeptionellen Rahmen fiir die Analyse von Institutionen
dar.'® So werden verschiedene Theorien unter ihrem Dach integriert, wobei jede
einzelne Theorie den Untersuchungsgegenstand der Institution aus einer unter-
schiedlichen Perspektive beleuchtet.”® Im Kontext der Wirkungen einer Marke

7% Die relevanten Quellen werden im weiteren Verlauf der Arbeit herausgestelit. An dieser Stelle

sei bereits verwiesen auf: Dértelmann, Th., Marke und Markenfihrung - eine
institutionentheoretische Analyse, Gelsenkirchen 1997.

"0 Eir  eine  weiterfiihrende Erldauterung der Unvollkommenheit in der Neuen

Institutionenékonomie vgl. Kaas, K.P., Marketing und Neue Institutionenékonomik, in:
Kontrakte, Geschéftsbeziehungen, Netzwerke, Kaas, K.P. (Hrsg.), Dusseldorf u. a. 1995, S. 1-
17.

Vgl. Kaas, K.P., Marketing fur umweltfreundliche Produkte, in: DBW, Jg. 52, Heft 4, 1992, S.
437-457; Kaas, K.P., Marketing und Neue Institutionenlehre, in: Arbeitspapier Nr. 1 des
Lehrstuhls fur Marketing, Universitat Frankfurt a.M., 1992, S. 3 ff.

181

82 zum Begriff der Institution vgl. Kap. A.3.

18 zum Theoriebegriff im Marketing und der Einordnung der Neuen Institutionenékonomie vgl.

Kaas, K.P., Alternative Konzepte der Theorieverankerung, in: Backhaus, K. (Hrsg.),
Deutschsprachige Marketingforschung, Stuttgart 2000, S. 56-77.
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wird insbesondere auf folgende Theorieansatze der Neuen Institutionenékonomie
zuriickgegriffen’®*:

¢ Transaktionskostentheorie: die Theorie stellt die Bewertung der im Rah-
men der Koordination von Wirtschaftstétigkeiten einzelner Wirtschaftssub-
jekte entstehenden Kosten in den Mittelpunkt der Betrachtung.®®

¢ Informations6konomie: Gegenstand dieser Theorie ist die Beleuchtung
aller Phanomene hinsichtlich existierender Informationsasymmetrien. %

Beide Theorien sind jedoch nicht als unabhéngig voneinander zu erachten. So
fungiert die Transaktionskostentheorie als 6konomischer Bewertungsansatz auch
fur die aus den Informationsasymmetrien folgenden Koordinationsaspekte. Ferner
kann die Informations6konomie zur Begrindung der auf eine Marke
zurickfuhrbaren Veranderungen der Transaktionskosten beitragen

184

185

186

Die Neue Institutionendkonomie wird durch zwei weitere Theorien vervolistandigt. Hierbei
handelt es sich um die:

e  Prinzipal-Agent-Theorie: diese Theorie beschéftigt sich mit den Auftragsverhéltnissen
zwischen einem delegierenden Prinzipal und einem ausfiihrenden Agenten. Dabei wird

ein opportunistisches Verhalten des Agenten angenommen.

e  Property-Rights-Theorie: im Mittelgunkt dieser Theorie steht die 6konomische Analyse
der Rechte an einem Gegenstand.1 4

Da bislang weder hinsichtlich der Auftragsverhéltnisse zwischen Prinzipal und Agent, noch der
Rechtelibertragung ein Zusammenhang mit den Wirkungen einer Marke nachgewiesen wurde
oder plausibel ableitbar erscheint, unterbleibt im Rahmen der vorliegenden Arbeit eine
Bezugnahme auf die Prinzipal-Agent- und Property-Rights-Theorie.184 Vielmehr fokussieren
sich die nachfolgenden Ausfiihrungen auf die Analyse der Transaktionskosten und deren
Einflussfaktoren als mogliche okonomische Begrindung fir die Wirkungen einer
Unternehmensmarke.

Auf den Begriff der Transaktionskosten sowie die Aussagen der Theorie fur die Markenfiihrung
wird in Kap. C.1.11 umfassend eingegangen. Vgl. Kaas, K.P.[Fischer, M., Der
Transaktionskostenansatz, in: Das Wirtschaftsstudium, 1993, S. 686-693.

Nicht alle Autoren ordnen die Informationsékonomie der Neuen Institutionenékonomie zu. Vgl.
Picot, A., Okonomische Theorien der Organisation — Ein Uberblick tiber neuere Ansitze und
deren betriebswirtschaftliche Anwendungspotentiale, in: Ordelheide, D./Rudolph, B. (Hrsg.),
Betriebswirtschaftslehre und ckonomische Theorie, Frankfurt a. M. 1990, S. 143-170; Kiener,
St., Die Principal-Agent Theorie aus informationsékonomischer Sicht, Heidelberg 1990, S. 7.
Nachfolgend wird die Theorie jedoch im Kontext der Neuen Institutionenékonomie betrachtet.
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1.1 Unsicherheit als zentraler Einflussfaktor auf das AusmaR der Trans-
aktionskosten

1.1 Unsicherheit im Kontext der Transaktionskostentheorie

Die Transaktionskostentheorie abstrahiert von der in der Neoklassik untersteliten
Pramisse kostenloser Transaktionen.' So erkannte CoOASE bereits 1960, dass
bestimmte Handlungen zur Abwicklung von Transaktionen notwendig seien, wel-
che fiir ein Unternehmen zugleich Kosten verursachen.'® Im Kontext des Marke-
ting zahlen hierzu insbesondere Such- und Informationskosten, die vor allem
durch die Unvollkommenheit von Information determiniert sind.'®® Vor diesem
Hintergrund interpretiert Kaas Marketing im Rahmen der Institutionendkonomie als
eine Uberwindung von Informations- und Unsicherheitsproblemen.®

Sofern die Unternehmensmarke eine Senkung der Transaktionskosten bewirkt,
ergibt sich durch die Transaktionskostentheorie eine 6konomische Begriindung fiir
die Wirkungen einer Marke mit den einhergehenden Wertbeitrdgen. Die Existenz
einer derartigen Transaktionskostensenkung ist demnach an einer markenbe-
dingten Veranderung zumindest einer der EinflussgréfRen auf die Transaktionskos-
ten zu belegen. Hinsichtlich dieser EinflussgrofRen differenziert WILLIAMSON zwi-
schen drei so genannten Transaktionsdimensionen: '’

¢ Unsicherheit: Dieser Einflussfaktor ist im Zusammenhang mit der begrenz-
ten Rationalitat von Entscheidungen zu sehen.'®? Die auf der Unsicherheit

87 Eine Aufzahlung der in der Neoklassik verwendeten Pramissen hinsichtlich der

Transaktionskosten findet sich in: Richter, R./Furubotn, E., Neue Institutionenékonomik, 2.
Aufl., Tubingen 1999, S. 10 ff.

188 Vgl. Coase, R.H., The Problem of Social Cost, in: Journal of Law and Economics, No. 3, S. 1-

44.

8 Als  weitere Dimensionen von Transaktionskosten sind Verhandlungs- und

Entscheidungskosten sowie Kosten fiir die Uberwachung und Durchsetzung vertraglicher
Leistungspflichten zu nennen. Vgl. Richter, R./Furubotn, E., Neue Institutionenskonomik,
a.a. 0., S.51ff.

190 Vgl. Kaas, K.P., Marketing und Neue Institutionenékonomik, a. a. O., S. 4.

191 Vgl. Williamson, O.E., Die 6konomischen Institutionen des Kapitalismus: Unternehmen, Markte

und Kooperationen, Tibingen 1990, S. 59 ff.

92 Die Unsicherheit bezieht sich auf das Verhalten der Transaktionsteilnehmer, nicht aber auf die

Unsicherheit gegeniiber Umweltfaktoren. Vgl. Spreman, K., Asymmetrische Information, ZfB,
60. Jg., 1990, S. 561-586; Kleinaltenkamp, M., Investitionsgitermarketing aus
informationsékonomischer Sicht, in: ZfbF, Heft 9, 1992, S. 809-829; Adler, J.,
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basierenden Transaktionskosten resultieren aus den Aufwendungen ihrer

Beseitigung durch Gewinnung und Verarbeitung spezifischer Informatio-

nen.'%

o Spezifitat: Mit der Spezifitat stehen allein die fir eine spezifische Transak-

tion notwendigen Investitionen im Fokus der Betrachtung.'® Diese Investi-
tionen gehen in die Transaktionskosten ein.

o Haufigkeit: Im Gegensatz zur Spezifitdt und Unsicherheit korreliert die

Héaufigkeit negativ mit den Transaktionskosten. Begriindet wird dies durch
den Erfahrungskurveneffekt.'> Demnach bewirkt eine zunehmende Haufig-
keit von Transaktionen Fixkostendegressionen, Lerneffekte und Skalener-
trage.

Zusammenfassend stellt SCHWANER die Transaktionskosten als Funktion der
skizzierten kostenrelevanten Transaktionsdimensionen wie folgt dar: %

Transaktionskosten = f (Unsicherheit, Faktorspezifitat, Haufigkeit)

|

In der bisherigen Literatur wird der Einfluss einer Marke insbesondere auf die
Dimension der Unsicherheit herausgearbeitet.'” Da eine Marke bestimmte
Inhalte symbolisiert'®, verbessert sich durch ihre Wahrnehmung der subjektive

193

195

196

197

198

Informationsékonomische Fundierung von Austauschprozessen im Marketing, Arbeitspapier
zur Marketingtheorie Nr. 3, Weiber, R. (Hrsg.), 2. Aufl., Trier 1996, S. 10 f.

Vgl. Richter, R./Furubotn, E., Neue Institutionenckonomik, a.a.O., S. 208 ff.; Erlei,
M./Leschke, M./Sauerland, D., Neue Institutionenékonomik, Stuttgart 1999, S. 106 ff.

Vgl. Fischer, M., Make-or-Buy-Entscheidungen im Marketing: Neue Institutionenlehre und
Distributionspolitik, Wiesbaden 1992, S. 93. WILLIAMSON unterscheidet hinsichtlich der
Spezifitdt weiterhin zwischen der Standortspezifitdt, Sachkapitalspezifitit sowie der
Humankapitalspezifitat. Vgl. Wiliamson, O.E., Die &konomischen Institutionen des
Kapitalismus, Unternehmen, Méarkte und Kooperationen, a. a. O., S. 108.

Vgl. Picot, A., Transaktionskostenansatz in der Organisationstheorie, Stand der Diskussion
und Aussagewert, in: DBW, 42. Jg., Heft 2, 1982, S. 267-284; Ebers, M./Gotsch, W.,
Institutionenékonomische ~ Theorien der  Organisation, in: Kieser, A. (Hrsg.),
Organisationstheorien, 3. Aufl., Stuttgart 1999, S. 193-242.

Schwaner, J., Integration wvon Kunden und Lieferanten: Analyse langfristiger
Geschéftsbeziehungen, Wiesbaden 1996, S. 18.

Zur informationsékonomischen Interpretation der Marke vgl. Koppelmann, U., Sicherung der
Distributionsqualitat des Markenartikels, in: Der Betriebsberater, 46. Jg., Heft 21, 1991, S.
1440-1441; Meyer, A./Tostmann, T., Die nur erlebbare Markenpersonlichkeit, in: Harvard
Business Manager, 18. Jg., Heft 4, 1995, S. 9-15.

In diesem Zusammenhang wird auch vom ,Signaling“ einer Marke gesprochen.
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Informationsstand, was wiederum zu einer Reduktion der Unsicherheit und damit
zu einer Senkung der entsprechenden Transaktionskosten fiihrt."®®

Auf die Verénderung der Faktorspezifitat und die Haufigkeit von Transaktionen hat
die Marke hingegen keinen direkten Einfluss.?®® Vielmehr stellen diese beiden
Faktoren Rahmenbedingungen dar, die gerade umgekehrt auf die grundsatzliche
Relevanz einer Marke Einfluss nehmen. So ist es leicht nachvoliziehbar, dass sich
mit zunehmender Haufigkeit von erfolgreichen Transaktionen die Unsicherheit
hinsichtlich des Verhaltens eines Transaktionspartners reduziert. Hiermit einher-
gehend verringert sich auch das Potenzial der Marke zur Beeinflussung der ver-
bleibenden Unsicherheit durch ihren Symbolgehalt. Ferner sind bei einer geringen
Faktorspezifitdt auch die im Vorfeld zu tatigenden Investitionen vergleichsweise
gering. In der Folge sinkt mit abnehmender Faktorspezifitit das empfundene
Risiko und somit der Bedarf nach absichernden Informationen.?’" Infolgedessen
schrumpft ebenfalls der Stellenwert einer die Informationssuche ersetzenden
Marke.

Fur den Untersuchungsgegenstand der Unternehmensmarke beschrénkt sich die
zu analysierende Reduktion der Transaktionskosten nicht allein auf den Kreis der
Konsumenten. Auch fir die weiteren Zielgruppen eréffnet sich durch die Wahr-
nehmung der Unternehmensmarke ein entsprechendes Transaktionskostensen-
kungspotenzial, da die in der Unternehmensmarke verankerten Informationen
nicht allein an die Konsumenten adressiert sind. Die jeweilige Bewertung der
durch die Unternehmensmarke erzielbaren Transaktionskostenreduktion fun-
giert bei den Zielgruppen als Anreiz fir die Auslésung der markenbegriindeten
Wirkungen. Somit ist die zielgruppenspezifische Transaktionskostensenkung
analog zu den Wertbeitrdgen einer Zielgruppe interpretierbar, lediglich die Per-

% Diese Argumentation beruht auf der Erkenntnis, dass mit zunehmender Unsicherheit das

wahrgenommene  Risiko einer  Transaktion steigt. Dieses determiniert die
Informationsnachfrage. Demnach steigt auch das Wirkungspotenzial einer Marke durch ihre
Eigenschaft als Informationssubstitut mit zunehmendem Risiko an. Vgl. Gemiinden, H. G,,
Wahrgenommenes Risiko und Informationsnachfrage: eine systematische Bestandsaufnahme
und empirische Befunde, in: Marketing ZFP, Heft 1, 1985, S. 27-38.

200 Vgl. Tunder, R., Der Transaktionswert der Hersteller-Handel-Beziehung - Hintergriinde,

Konzeptualisierung und Implikationen auf Basis der Neuen Institutionenékonomik, Wiesbaden
2000, S. 150.

SCHUMANN sieht die Faktorspezifitit sogar als bedeutendste Determinante der
Transaktionskosten. Vgl. Schumann, J., Grundzige der mikrokonomischen Theorie, 7. Aufl.,
Berlin 1999, S. 440.

201
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spektive der Bewertung andert sich. Hohe Wertbeitrdge der Zielgruppen zum Mar-
kenwert einer Unternehmensmarke sind vor dem Hintergrund der skizzierten
Transaktionsdimensionen insbesondere dann zu erwarten, wenn die Transaktio-
nen einer Zielgruppe durch eine geringe Haufigkeit, hohe Faktorspezifitit und
groRe Unsicherheit gekennzeichnet sind.

Da auch fur eine Unternehmensmarke die Beeinflussung der Haufigkeit und der
Faktorspezifitat auszuschlieRen ist, kann eine Reduzierung der Transaktionskos-
ten durch die Unternehmensmarke primar durch ihren Beitrag zur Verringerung
der Unsicherheit erfolgen. Aus diesem fokussieren sich die nachfolgenden Ausfih-
rungen auf die Analyse der Unsicherheit sowie der Moglichkeiten einer Unterneh-
mensmarke, diese durch ihren Symbolgehalt zu reduzieren.

112 Informationsdefizite als zentraler Einflussfaktor auf das Ausmaf der
Unsicherheit

Der Einfluss der Unsicherheit auf die Transaktionskosten wird insbesondere im
Rahmen der Informations6konomie behandelt. Einen zentralen Ausgangspunkt
stellt hierbei die informationsékonomische Giiterkategorisierung dar.2> Hierbei

22 Ein weiterer Ausgangspunkt zur Analyse der Einflussfaktoren auf die Unsicherheit ist die

Typologisierung der Transaktionsbeziehung. Auf Basis einer Differenzierung zwischen
Austausch-, Kontrakt- und Geschiaftsbeziehungen werden unterschiedliche Unsicherheits-
und Informationsprobleme herausgestellt. Wa&hrend sich die Unsicherheit bei
Austauschgiiterbeziehungen aufgrund des héufigen Wechsels der Transaktionspartner und
der hiermit einhergehenden Anonymitat auf einem konstanten Niveau befindet, verringert sich
die Unsicherheit bei Geschaftsbeziehungen aufgrund der dauerhaften, persénlichen
Beziehungen und des mdéglichen Vertrauensaufbaus im Zeitablauf. Die Relevanz einer Marke
scheint daher bei Austauschgtiterbeziehungen dauerhaft und bei Geschaftsbeziehungen
insbesondere in der Anfangsphase gegeben zu sein. Fur die Fihrung der
Unternehmensmarke erscheint es daher sinnvoll, vorab eine dynamische Zuordnung der
Zielgruppen zu den einzelnen Beziehungstypen vorzunehmen, um Implikationen fiur die
grundsétzliche Relevanz einer Unternehmensmarke abzuleiten. Die besondere Fahigkeit zur
Generierung von Wertbeitragen durch die Unternehmensmarke zeigt sich bei denjenigen
Zielgruppen, die gerade vor der Aufnahme einer Geschéftsbeziehung stehen. Zu nennen sind
hier insbesondere die bereits erwahnten ,potenziellen Arbeitnehmer" aber auch Aktionére oder
Konsumenten von  Dienstleistungsunternehmen.  Damit wird das  anfangliche
Akquisitionspotenzial der Unternehmensmarke zur Generierung von Beziehungspartnern
unterstrichen. Vgl. Hatty, H., Der Markentransfer, Heidelberg 1989, S. 13 f.; Irmscher, M.,
Markenwertmanagement, Frankfurt a. M. u. a. 1997, S. 139; Kaas, K.P., Marketing und Neue
Institutionenékonomik, a. a. O., S. 5 ff.; Kaas, K.P., Marketing und Neue Institutionenlehre,
a.a. 0., S. 15; Schade, Ch./Schott, E., Kontraktguter im Marketing, in: Marketing ZFP, Nr. 1,
1993, S. 15-25; Williamson, O.E., Die okonomischen Institutionen des Kapitalismus:
Unternehmen, Mérkte und Kooperationen, a. a. O., S. 20.
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werden Giiter oder Leistungen hinsichtlich der Uberpriifbarkeit der fiir eine
Transaktion relevanten Eigenschaften analysiert.>® Auf der Grundlage einer
Differenzierung zwischen Such-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften lasst
sich das AusmaR der informativen Unsicherheit quantifizieren.?%*

Sucheigenschaften koénnen durch Inspektion bzw. Recherche entsprechend
tiberpriift werden. Die Unsicherheit ist bei Sucheigenschaften somit durch einen
entsprechenden Such- oder Rechercheaufwand nahezu vollstédndig zu beseitigen.
Sofern sich eine Eigenschaftsdimension erst nach Abschluss einer Transaktion
Uberpriifen lasst, handelt es sich um Erfahrungseigenschaften. Hierbei ist die
Unsicherheit vor einer Transaktion entsprechend hoch, jedoch baut sie sich nach
der Transaktion aufgrund der nunmehr méglichen Uberpriifbarkeit umgehend ab.
Eigenschaften, die sich auch nach der Transaktion nicht oder nur zu prohibitiv
hohen Kosten tberpriifen lassen sind Vertrauenseigenschaften.?® Bei derarti-
gen Eigenschaften verbleibt die Unsicherheit auch nach einer Transaktion beste-
hen, da sich diese Informationen auch im Zeitablauf keiner Uberpriifung unterzie-
hen kénnen. Bei der Zuordnung einzelner Eigenschaften zu den dargesteliten
Typen ist jedoch zu beachten, dass sich eine derartige Klassifikation auf der
Grundlage einer individuellen Wahrnehmung ergibt. Diese wird durch einen jeweils
situativen Kontext beeinflusst.?*®

203 | der Literatur beschranken sich die Ausfiihrungen oft allein auf Produkt- oder

Leistungseigenschaften. Dies ist jedoch durch eine absatzmarktorientierte Betrachtung zu
rechtfertigen. Da bei einer Unternehmensmarke jedoch auch die Zielgruppen der
Beschaffungsmaérkte beriicksichtigt werden, wird hier allein der Begriff ,Eigenschaften”
verwendet.

204 Vgl. Kaas, K.P./Busch, A., Inspektions-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften von

Produkten, in: Marketing ZFP, Heft 4, 4. Quartal 1996, S. 243-251. Die Unterscheidung geht
allerdings zuriick auf NELSON und DARBY/KARNI. Vgl. Nelson, P., Information and Consumer
Behavior, in: Journal of Political Economy, Vol. 78, 1970, S. 311-329; Darby, M./Karni, E., Free
Competition and the Optimal Amount of Fraud, in: Journal of Law, Vol. 16, 1973, S. 67-88.

205 Vgl. Kaas, K.P., Ansétze einer institutionenékonomischen Theorie des Konsumenten-

verhaltens, in: Konsumentenforschung, hrsg. von der Forschungsgruppe Konsum und
Verhalten, Miinchen 1994, S. 245-260; Kaas, K.P., Marketing zwischen Markt und Hierarchie,
in: Kontrakte, Geschéftsbeziehungen, Netzwerke, Kaas, K.P. (Hrsg.), Dusseldorf u. a. 1995, S.
19-42.

28 Eir eine Darstellung der Einflussfaktoren auf die Zuordnung im Rahmen der Klassifizierung

vgl. Kaas, K.P.Busch, A., Inspektions-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften von
Produkten, a.a.O., S. 244; Weiber, R./Adler, J., Informationsokonomisch begriindete
Typologisierung von Kaufprozessen, in: ZfbF, 47. Jg., 1995, S. 99-123.



-73-

Die durch eine Unternehmensmarke symbolisierten Inhalte konnen sowohl die
Merkmale von Vertrauens- als auch Erfahrungs- oder Sucheigenschaften anneh-
men. Da die Unsicherheit je nach Art der verfigbaren Informationen variiert,
erfolgt eine von der informationsgutertypologischen Zuordnung abhéangige, diffe-
renzierte Interpretation der Inhalte einer Unternehmensmarke. Die Funktionen
einer Unternehmensmarke lassen sich nunmehr in Abhéangigkeit von den informa-
tionsgutertypologisch strukturierbaren Eigenschaften der durch die Unterneh-
mensmarke symbolisierten Inhalte ableiten. So trégt die Unternehmensmarke
durch ihre Symbolik zur unterschiedlichen Reduktion von Unsicherheit bei.

1.13 Reduktion von Unsicherheit durch die Unternehmensmarke

1.131 Die Vertrauensfunktion als Ergebnis ihrer Fahigkeit zur Reduktion
von Unsicherheit durch das Symbolisieren von Vertrauens- und
Erfahrungseigenschaften

Die Unsicherheit ist bei Vertrauenseigenschaften grundséatzlich und bei Erfah-
rungseigenschaften zumindest vor dem Zeitpunkt ihrer Uberpriifbarkeit durch
nicht verfugbare Informationen begriindet. Die Unternehmensmarke fungiert
jedoch als Surrogat dieser Information. So stellt sie einen ,Information Chunk*
dar, der die infolge einer verdichteten Wahrnehmung des Unternehmens entstan-
denen Schiiisselinformationen verkérpert.?” Diese Schliisselinformationen werden
als Indikator fiir eine Beurteilung der real komplexeren Umweltsituationen heran-
gezogen. Dies setzt allerdings die Glaubhaftigkeit der Unternehmensmarke bzw.
der durch diese symbolisierten Informationen voraus.?®® Ist diese gegeben, wirken
die symbolisierten Informationen wie Sucheigenschaften. Sie treten somit an die

207 Vgl. Kaas, K.P./Busch, A., Inspektions-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften von

Produkten, a. a. O., S. 245; Kroeber-Riel, W./Weinberg, P., Konsumentenverhalten, a. a. O.,
S. 245,

298 Damit wird Glaubwirdigkeit zu einer zentralen Pramisse fur die Substitution von Vertrauens-

und Erfahrungseigenschaften. Vgl. Kaas, K.P./Busch, A., Inspektions-, Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften von Produkten, a. a. O., S. 244.
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Stelle der den Wahrnehmenden urspriinglich interessierenden Erfahrungs- und
Vertrauenseigenschaften.?%

Da sich die Wahrnehmenden unter der Préamisse der Glaubwirdigkeit auf den
symbolisierten Inhalt einer Unternehmensmarke verlassen kénnen, ergibt sich die
Vertrauensfunktion einer Unternehmensmarke. Eine wesentliche Herausforde-
rung fir die Markenfihrung ist daher in einem Aufbau eines hohen Mafles an
Glaubwiirdigkeit zu sehen. Diese wird im Rahmen der Informationsékonomie
durch die Existenz einer entsprechenden Reputation begriindet.?'’ Die Reputa-
tion verschafft dem Unternehmen somit einen Vertrauensvorschuss.?"!

Informationsékonomisch entsteht Reputation durch eine Aggregation samtlicher
Erfahrungen mit einem Unternehmen.?'? Dabei bezieht sich die Reputation auf
jene Dimensionen, die sich durch identische Erfahrungen im Zeitablauf wiederholt
bestatigt haben.?'® Diese Erfahrungen kann der Wahrnehmende selbst gemacht
oder aber von dritter Hand glaubhaft vermittelt bekommen haben.?™ Auf dieser

209 Vgl. Ford, G.T./Smith, D.B./Swasy, J.L., Consumer Scepticism of Advertising Claims: testing

Hypotheses from Economics of Information, in: Journal of Consumer Research, Vol. 16, No. 4,
1990, S. 433-441.

210 TynpEr stellt in diesem Zusammenhang den Reputationstransfer von einer Unternehmung auf

deren Marke heraus. Hierdurch wird die Bedeutung der Reputation fur die Glaubwirdigkeit der
Unternehmensmarke unterstrichen. Vgl. Tunder, R., Der Transaktionswert der Hersteller-
Handel-Beziehung — Hintergriinde, Konzeptualisierung und Implikationen auf Basis der Neuen
Institutionenékonomik, a. a. O., S. 174. Vgl. ebenso Herbig, P./Milewicz, J., The relationship of
reputation and credibility to brand success, in: Pricing Strategy and Practice, Vol. 5, No. 1,
1997, S. 25-29.

an Vgl. Erlei, M./Leschke, M./Sauerland, D., Neue Institutionenckonomik, a. a. O., S. 230.

212 Reputation kann grundsétzlich sowohl positiv als auch negativ ausgepragt sein. So kénnen
schlechte wie gute Erfahrungen mit einem Unternehmen wiederholt erfolgen und den Ruf
eines Unternehmens entsprechend pragen. Vgl. Fombrun, C.J., Reputation: Realizing Value
from the Corporate Image, a. a. O., S. 81 ff.

23 Eur die Bedeutung identischer Erfahrungen fir die Reputation vgl. Stuart, H., Towards a

definitive model of the corporate identity management process, a. a. O., S. 203 ff.; v. Riel,
C.B.M., Corporate Communication Orchestreated by a Sustainable Corporate Story, in:
Schultz, M. / Hatch, M. J. / Larsen, M.H. (Ed.), The Expressive Organisation, Oxford / New
York 2000, S. 157-181. Albach definiert in diesem Zusammenhang Reputation als “auf die
Gegenwart aufgezinste Konsumentenrenten der Vergangenheit”. Vgl. Albach, H., Vertrauen in
der 6konomischen Theorie, in: Zeitschrift fur die gesamte Staatswirtschaft, 136. Jg., 1980, S.
2-11.

214 Bei Konsumenten kann die eigene Erfahrung beispielsweise durch die Erfahrung einer

Institution wie Stiftung Warentest ersetzt werden. Darliber hinaus existieren zahlreiche
Reputationsindizes, die in der Offentlichkeit breite Anerkennung finden. Hervorzuheben ist der
Index der ,Most Admired Companies" des US-amerikanischen Forbes Magazine.
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Basis wird Reputation auch als objektiviertes, allgemeines Wissen zu einer Unter-
nehmensmarke angesehen.?’® Das Reputationskonstrukt weist somit eine hohe
Ubereinstimmung mit dem Imagekonstrukt auf.?'®

Der besondere Beitrag der Reputation zur Glaubwirdigkeit besteht darin, dass sie
fur eine Unternehmung eine effektive Form der Selbstbindung darstellt. So ist der
Verlust der Reputation bzw. ihre Wiederherstellung mit hohen Kosten verbunden.
Mit einer wachsenden Reputation steigen somit auch diese als ,Exogeneous
Costs" bezeichneten Kosten an.?'” Fiir den Wahrnehmenden ergibt sich daher die
Glaubwiirdigkeit einer Unternehmensmarke durch eine individuelle Bewertung der
.Bestrafung” durch den Reputationsverlust bzw. der Exogeneous Costs zur Wie-
derherstellung bei entsprechend opportunistischen Handlungen.218 Eine einmal
aufgebaute Reputation wirkt damit wie eine ,Geisel” in den Handen der Wahrneh-
menden.?'

Fir die Markenfiihrung einer Unternehmensmarke erschlieBen sich hinsichtlich
der Generierung von Wertbeitrdgen auf Basis der Vertrauensfunktion somit zwei
zentrale Implikationen:

215 Vgl. Tunder, R., Der Transaktionswert der Hersteller-Handel-Beziehung — Hintergriinde,

Konzeptualisierung und Implikationen auf Basis der Neuen Institutionenékonomik, a. a. O., S.
174.

216 |n der US-amerikanischen Forschung wird eine weitaus deutlichere Trennung zwischen

Reputation und Image vorgenommen als in der deutschen Forschungslandschaft. So wird
Image als eine zeitpunktbezogene, verdichtete Wahrnehmung eines Untermnehmens
verstanden, wahrend sich die Reputation eines Unternehmens als Ergebnis einer
zeitraumbezogenen, konstanten Bewertung des Images ergibt. Vgl. Fombrun, C.J.,
Reputation: Realizing Value from the Corporate Image, a.a.O., S. 83 ff. In der
deutschsprachigen Forschung, beispielsweise bei MEFFERT/BURMANN, wird allerdings auch
das Image als Ergebnis einer zeitraumbezogenen Wahrnehmung interpretiert. Vgl. Meffert,
H./Burmann, C., |dentitatsorientierte Markenflihrung: Grundlagen fir das Management von
Markenportfolios, Arbeitspapier Nr. 100 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fur Marketing und
Unternehmensfithrung e.V., Meffert, H./Backhaus, K./Wagner, H. (Hrsg.), a. a. O., S. 15 ff.

2 Vgl. Tunder, R., Der Transaktionswert der Hersteller-Handel-Beziehung — Hintergriinde,

Konzeptualisierung und Implikationen auf Basis der Neuen Institutionenékonomik, a. a. O., S.
172.

21 . . . . .
8 In einer analogen Interpretation resultiert der Vertrauensvorschuss durch die Beimessung

eines hoheren Wertes des Reputationskapitals einer Unternehmung als die aus einer
opportunistischen Ausbeutung eines Transaktionspartners realisierbaren Gewinne. Vgl. Erlei,
M./Leschke, M./Sauerland, D., Neue Institutionenékonomik, a. a. O., S. 230.

219 Vgl. Kaas, K.P., Marketing als Bewaltigung von Informations- und Unsicherheitsproblemen im

Markt, a. a. O., S. 545.
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1. Aufbau einer starken Reputation als notwendige Grundlage

Hierfur besteht die Notwendigkeit, eine lber die Zeit mdglichst einheitliche Wahr-
nehmung der Unternehmensmarke zu gewahrleisten. Wird zudem bedacht, dass
die Wahrnehmung zwischen den Zielgruppen interdependent ist??°, fihrt dies zur
Forderung nach einer zwischen den Zielgruppen homogenen Wahrnehmung. Fiir
die Markenfiihrung resultiert hieraus die Forderung einer einheitlichen Gestaltung
ihrer Parameter zwischen den angesprochenen Zielgruppen.?*

2. Herausstellung von Vertrauens- und Erfahrungseigenschaften bei
der Symbolik einer Unternehmensmarke

Darlber hinaus ist es zur Generierung von Wertbeitrdgen zum Markenwert einer
Unternehmensmarke auf Basis der Vertrauensfunktion notwendig, die fiir die ein-
zelnen Zielgruppen jeweils relevanten Vertrauens- und Erfahrungseigenschaften
durch die Unternehmensmarke abzubilden, da die Interessen gegentiber einem
Unternehmen und damit einhergehend auch die Erwartungen hinsichtlich
bestimmter Verhaltensweisen variieren.

Die Vertrauensfunktion der Unternehmensmarke wird somit erst durch die simul-
tane Gewabhrleistung einer hohen Reputation einerseits und die Symbolisierung
der relevanten Inhalte andererseits erméglicht. Auch DORTELMANN und IRMSCHER
stellen diesen Zusammenhang heraus. So entsteht nach DORTELMANN eine hohe
Markenkompetenz erst durch das Zusammenspiel von Reputation und
Information, wahrend IRMSCHER analog die Schaffung von Glaubwiirdigkeit und
Signaling-Kompetenz als wesentliche Prinzipien eines erfolgreichen Markenwert-
managements erachtet.???

220 /i, Kap. B.2.3.

22! Auch GRAY/BALMER leiten ber diese Argumentation die Forderung nach einer konsistenten

Markenfihrung zwischen den Zielgruppen her. Vgl. Gray, E. R./Balmer, J. M. T., Managing
Corporate Image and Corporate Reputation, a. a. O., S. 697.

222 Vgl. Dértelmann, Th., Marke und Markenfiihrung — eine institutionentheoretische Analyse,

a. a. 0, S. 72; Irmscher, M., Markenwertmanagement, a. a. O., S. 204.
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1.132 Die Rationalisierungsfunktion als Ergebnis ihrer Fahigkeit zur
Substitution der Informationsrecherche bei Sucheigenschaften

Eine weitere Funktion der Marke ergibt sich durch das Symbolisieren von Such-
eigenschaften. Da diese Informationen jedoch auf der Grundlage einer entspre-
chenden Recherche Uberprifbar sind, beschranken sich die Mdéglichkeiten zur
Reduzierung der bei einer Transaktion vorherrschenden Unsicherheit nicht aus-
schlieflich auf die Unternehmensmarke. Vielmehr werden die in der Unterneh-
mensmarke verdichtet abgebildeten Informationen bewertet und mit dem ver-
gleichbaren Aufwand zur Recherche entsprechend sicherer Informationen vergli-
chen.?? Der Nutzen einer Unternehmensmarke resultiert somit aus ihrer Fahigkeit,
die fur eine Transaktion notwendige Informationsrecherche zu substituieren.??*
Durch die entsprechende Reduzierung des Informationsbedarfes trégt sie zu einer
Entlastung des Transaktionsaufwandes bei.??® Vor diesem Hintergrund ergibt sich
die Rationalisierungsfunktion der Unternehmensmarke.

Da sich die Unternehmensmarke in einem wettbewerbsahnlichen Verhaltnis zur
Informationsbeschaffung Uber andere Wege befindet, erfolgt eine Bewertung der
symbolisierten Inhalte hinsichtlich ihrer Qualitédt und Quantitat. Die Qualitatsbeur-
teilung der verdichteten Informationen erfolgt insbesondere hinsichtlich ihrer
Glaubhaftigkeit.??® Diese wird durch die bereits im Rahmen ihrer Vertrauensfunk-
tion herausgestellte Reputation einer Unternehmensmarke sichergestelit. Ein
weiterer Aspekt ist die Quantitat der verdichteten Informationen. So fihrt die Még-
lichkeit der realen Uberpriifbarkeit von allen Sucheigenschaften zu dem Wunsch,
diese nahezu volistandig in die Transaktionsentscheidung einflieRen zu lassen.??’

23 pie Verdichtung geht auf die im vorherigen Kapital skizzierte Chunk-Eigenschaft zuriick.

224 Vgl. Irmscher, M., Markenwertmanagement, a. a. O., S. 164 f.

225 ynd uber diesen Weg auch zur Senkung der Transaktionskosten. Vgl. Koppelmann, U.,

Funktionenorientierter Erklarungsansatz der Markenpolitik, in: Bruhn, M. (Hrsg.), Handbuch
Markenartikel — Anforderungen an die Markenpolitik aus Sicht von Wissenschaft und Praxis,
Stuttgart 1994, S. 225.

Vgl. Dértelmann, Th., Marke und Markenfihrung — eine institutionentheoretische Analyse,
a.a. 0, S. 72; Irmscher, M., Markenwertmanagement, a. a. O., S. 206.

226

227 Werden diese nicht bericksichtigt, konnen intrapersonell Vorwirfe i. S. ,ich héatte es besser

wissen missen erhoben werden, wahrend infolge einer Fehleinschatzung von
Vertrauenseigenschaften resultierende Vorwiirfe vergleichsweise gering ausfallen. Vgl. Kaas,
K.P./Busch, A., Inspektions-, Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften von Produkten,
a.a. 0, S. 244.
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Eine Unternehmensmarke hat somit zur Gewahrleistung ihrer ,Wettbewerbsfahig-
keit* méglichst die Gesamtheit der entscheidungsrelevanten Sucheigenschaften
abzubilden.

Aus diesen Erkenntnissen lassen sich fir die Optimierung der Rationalisierungs-
funktion im Rahmen der Fihrung der Unternehmensmarke erneut zwei wesentli-
che Implikationen ableiten.

1. Aufbau einer starken Reputation als notwendige Grundlage

Auch die Rationalisierungsfunktion erfordert ein hohes Mall an Reputation zur
Sicherstellung der Glaubwiirdigkeit einer Unternehmensmarke. Die Anforderungen
an die Reputation zur Generierung von Wertbeitragen auf Basis der Rationalisie-
rungsfunktion erscheinen im Vergleich zur Vertrauensfunktion sogar noch héher,
da die Uber die Unternehmensmarke verdichtet dargesteliten Informationen im
Wettbewerb mit der Recherche ,sicherer” Informationen Uber andere Wege ste-
hen.

2. Schaffung einer méglichst umfassenden Symbolik von Such-
eigenschaften

Durch die optionale Uberpriifbarkeit von Informationen ist ein besonderes Augen-
merk auf die Authentizitat der symbolisierten Inhalte zu legen. Dartiber hinaus sind
der Konkretisierungsgrad und der Zielgruppenbezug gréRer als der zum Teil Uber-
geordnet dastehender Vertrauenseigenschaften.

Vor diesem Hintergrund erscheint die ErschlieBung von Wertbeitragen zum Mar-
kenwert einer Unternehmensmarke auf Basis der Rationalisierungsfunktion
schwieriger zu sein als durch die Vertrauensfunktion. Bemerkenswert ist bei einem
Vergleich der beiden Funktionen allerdings die Identitat der BewertungsmafRstébe.
So handelt es sich sowohl bei der Vertrauens- als auch Rationalisierungsfunktion
um die Reputation einerseits und die symbolisierten Inhalte andererseits. Lediglich
erfolgt ein ,strengeres” Anlegen dieser MaRstdbe im Rahmen der Rationalisie-
rungsfunktion. Daher erscheint es gerechtfertigt, die beiden Funktionen im Rah-
men der Markenfiihrung nachfolgend integriert zu betrachten.
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1.133 Ableitung eines konzeptionellen Rahmens zur Ermittlung des
zielgruppenbezogenen Koordinationsbedarfes

Im Rahmen einer subsumierenden Betrachtung der institutionenékonomischen
Erkenntnisse ist das individuelle Transaktionskostensenkungspotenzial der
Unternehmensmarke durch ihren jeweiligen Beitrag zur Reduzierung von Unsi-
cherheit bei den verschiedenen Zielgruppen herauszustellen. Das Ausmaf der
allein durch die Unternehmensmarke begriindeten Transaktionskostenreduktion
leitet sich somit aus der Stidrke der gegebenen Vertrauens- und Rationalisie-
rungsfunktion ab. Auf Basis informationsékonomischer Erkenntnisse resultiert die-
ser Funktionserfullungsgrad Uberwiegend aus einer Bewertung der Reputation und
des symbolisierten Inhaltes.

In Kap. B.3.11 wurde die Wahrnehmung einer Marke als ein Prozess auf Indivi-
dualebene skizziert. Aufgrund der bestehenden Homogenitat der Ubergeordneten
Zielsetzungen innerhalb einer Anspruchsgruppe, wurde von der mdglichen
Heterogenitat der Erwartungen an eine Unternehmensmarke innerhalb einer
Anspruchsgruppe zunéchst abstrahiet und eine Analyse auf Ebene der
Anspruchsgruppen gerechtfertigt. Demzufolge wird nachfolgend auch die intraper-
sonale Bewertung der Reputation und der Inhaltsdimensionen nicht auf Individual-,
sondern auf Anspruchs- bzw. Zielgruppenebene diskutiert. Die Wahrnehmung der
Unternehmensmarke wird bei den einzelnen Zielgruppen durch ihre unterschiedli-
chen Interessen beeinflusst. Diese generieren zugleich differenzierte Erwartungen
an die Unternehmensmarke. Fir die Fliihrung der Unternehmensmarke impliziert
die Existenz einer solchen Interessenvielfalt die Notwendigkeit zur Koordination
ihrer jeweiligen Berlicksichtigung.

Fir eine Analyse des Koordinationsbedarfes erscheint in diesem Zusammenhang
eine reziproke Betrachtung der dargestellten Argumentationskette sinnvoll. Aus-
gangspunkt ist die Annahme einer Maximierung der zielgruppenspezifischen Mar-
kenwerte durch die Generierung der entsprechenden Beitrage.??® Diese basieren
wiederum auf einer optimalen Erfullung der zielgruppenspezifischen Anreize, wel-
che bei institutionenékonomischer Interpretation auf die Transaktionskostensen-
kungspotenziale zuriickzufiihren sind. Eine volle Ausschopfung dieser Potenziale

228 Es wird also zunachst bewusst auf die Bezugnahme zum in Kap. B. abgeleiteten Oberziel

eines koordinierten Markenwertes verzichtet. Dieser wirde keine Analyse tber den
Koordinationsbedarf erméglichen, da er bereits eine entsprechende Koordination beinhaltet.
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verlangt die umfassende Erfillung der Vertrauens- und Rationali-
sierungsfunktionen der Unternehmensmarke bei den einzelnen Zielgruppen.
Hiermit ist eine zielgruppenspezifische Erwartung an die Unternehmensmarke
hinsichtlich ihrer Reputation und der symbolisierten Inhalte verbunden, welche
Ruckschliusse auf die Gestaltung einer ,idealen* Unternehmensmarke offenbart.
Ein Vergleich dieser Erwartungen an die ,ldealmarken” erméglicht schlieBlich die
Analyse des zielgruppenbezogenen Koordinationsbedarfes. Abb. 13 verdeutlicht
diese Argumentation. Vor diesem Hintergrund wird nachfolgend eine
zielgruppenspezifische Untersuchung der Erwartungen an die Reputation und an
die informationsgutertypologischen Eigenschaften vorgenommen.

Informationsgﬁtéﬂyp. Eigem Zielgruppenspezifische
i i . 1 Bewertung der

> - >
( Repgtalinn { Unternehmensmarke
T Max! ? Max! ? Max! T Max!
Ausmal der Ausmaf der Ausmaf der Ausmald der
Erfiillung der Erfullung der Erfiillung der Erfillung der
* Vertrauens- * Vertrauens- * Vertrauens- * Vertrauens- Ausmaf der
funktion funktion funktion funktion Funktionserfiillung
+ Rationalisie- + Rationalisie- « Rationalisie- + Rationalisie-
rungsfunktion rungsfunktion rungsfunktion rungsfunktion
‘r Max! 1‘ Max! 1‘ Max! ‘r Max!
Transaktions- Transaktions- Transaktions- Transaktions- Institutionentkonomische
kostenreduktion kostenreduktion kostenreduktion kostenreduktion Erkldrung des Anreizes

4 maxt 4 maxi 4 max 4 maxt

| Kor | ‘ Aktion& I I Mitarbei ‘ ‘ Liefe | Transaktionspartner
1 maxi ?Maxl 1‘ Max! T Max!

Zielgruppen- Zielgruppen- Zielgruppen- Zielgruppen-
spezifischer spezifischer spezifischer spezifischer
Markenwert Markenwert Markenwert Markenwert
Abb. 13: Zielgruppenspezifische Funktionserfillung als Basis der Bemessung

des zielgruppenbezogenen Koordinationsbedarfes
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1.2 Analyse des zielgruppenbezogenen Koordinationsbedarfes einer
Unternehmensmarke auf Basis institutionen6konomisch abgeleiteter
Idealmarken

1.21 Reputationsaufbau als Fundament einer Idealmarke

Eine erste Voraussetzung fir die optimale Erfillung der Vertrauens- und Rationa-
lisierungsfunktion ist die Existenz einer entsprechend hohen Reputation der
Unternehmensmarke. Aussagen zur differenzierten Interpretation der Reputation
aus der Perspektive verschiedener Zielgruppen lassen sich vor allem aus den im
anglo-amerikanischen Sprachraum entwickelten Messmodellen ableiten.?®® Eines
der verbreitetsten wird seit dem Jahr 1983 jahrlich zur Erhebung der ,Most
Admired Companies* vom amerikanischen Fortune Magazine verwendet.?*° Eine
an diesem Modell anlehnende Weiterentwicklung konzipierte FOMBRUN mit dem
+Reputation Quotient®, welcher die Starke der Reputation auf der Basis von insge-
samt 20 Dimensionen, die nachfolgend zu sechs Faktoren verdichtet werden,
bemisst.>*' Die in die Bewertung der beiden Verfahren einflieRenden Kriterien sind
in Abb. 14 gegenubergestelit.>

Den existierenden Operationalisierungsansatzen ist gemein, dass das Gesamtur-
teil der Reputation aus einer Aggregation von Bewertungskriterien entsteht, in
denen das Unternehmen aus unterschiedlichen Perspektiven beleuchtet wird.
Diese sind mit den verschiedenen Interessen der einzelnen Zielgruppen eng

29 Auf die Bedeutung der Reputation fir die Fiuhrung der Untemehmensmarke wurder ferner

hingewiesen in Meffert, H./Bierwirth, A., Stellenwert und Funktionen der Unternehmensmarke
— Erklarungsansétze und Implikationen fir das Corporate Branding, a.a.0., S. 7.

230 Eine ausfuhriiche Darstellung der Bewertungskriterien der ,Fortune Most Admired Companies"

findet sich im Internet unter der Adresse www.fortune.com. Fiur eine Wirdigung des
Messkonzeptes vgl. Fombrun, C.J., Reputation: Realizing Value from the Corporate Image,
a.a.0,S.184.

31 pie Darstellung des Reputation Quotient findet sich in Gavin, S./Fombrun, C. J., Foundations

for good reputations, in: Star Tribune v. 27.4.00, S. 17-18. Eine kommerzielle Darstellung des
Index findet sich unter www.harrisinteractive.com.

232 auch ALsop hat einen weiteren Ansatz zur Messung der Reputation entwickelt. Dieser weist

jedoch eine so hohe Ahnlichkeit zu den bereits skizzierten Messansatzen auf, dass er
nachfolgend nicht in die Betrachtung eingeht. Vgl. Alsop, R., The Best Corporate Reputations
in America, in: The Wall Street Journal v. 23.09.1999, S. 16-18. Auch die jahrlich stattfindende
Messung des Unternehmensimages im Manager Magazin beruht auf den in den Reputation-
Index einflieBRenden Faktoren. Vgl. 0.V., Ist der Ruf erst etabliert, a. a. O., S. 58 ff.
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verbunden. So korrespondiert die ,Finanzorientierung” beispielsweise mit den
Interessen der Aktiondre und die ,Produkt- und Leistungsorientierung” mit denen
der Konsumenten. Die Bewertung der Reputation stellt somit sicher, dass
unabhadngig der konkreten Rolle stets ein zielgruppenibergreifendes
Bewertungsergebnis folgt. So beriicksichtigt beispielsweise auch ein Aktionar
Bewertungsdimensionen, welche nicht mit seinen eigenen Interessen sondern
denen der Mitarbeiter oder Kunden zusammenhéngen. Vor diesem Hintergrund
sprechen GAVIN/FOMBRUN von einem integrierten Ansatz der
Anspruchsgruppenberiicksichtigung.?*® Das Unternehmen erfahrt durch die
Reputation demnach eine entsprechend ganzheitliche Beurteilung.

Perspektive Reputation Quotient Fortune Most Admired
i+ Gutes Gefiihl
libergreifend i+ Bewunderung/Respekt | > Emotionale Anmutung
i+ Vertrauen o

'+ Entw. v. Innovati & ) . : -
Produkt-/ e H:::;u:"r:::a ionen S, Prod_ukl- und Service- Produkt- und Servicequalitat
Leistungsorientiert '+ Preiswiirdigkeit /7 qualitat Innovationsfahigkeit

" “Derz. Profitabilitat :

i+ Risikoloses Investm. B Finanzkraft

i+ Ausrichtung auf *, ;
Finanzorientiert ! Wachstumsmérkte /  Finanz. Erfolg Langfr. Wertschopfung

i E:::;:;E;:\::klung s " Einsatz des Eigenkapitals

i« Exzellente Fiihrung

. i+ Klare Visionen *.  Vision und
Fiihrungsorientiert i« Erkennt und nutzt 4

Marktchancen

Filhrungskraft Qualitat des Managements

v Gi Fiih .
Mitarbeiter-/ Arbeits- |\ vormaton -

umfeldorientiert i+ Attraktiver Arbeitgeber |
+ Kompetente Mitarbeiter |,

Arbeitsumfeld Qualitat der Mitarbeiter

i Soziales Engagment | .
Sozialorientiert i+ Umweltbewusst | 7 Soziale Verantwortung Soziale Verantwortung
i+ Sozial kompetent 1

Abb. 14: Vergleich der Messkriterien fiir die Reputation auf Basis des Reputa-
tion Quotient und der Fortune Most Admired Companies Index

Quelle: Zusammengestellt aus www.harrisinteractive.com; www.fortune.com.

3 Vgl. Gavin, S./Fombrun, C. J., Foundations for good reputations, a. a. O., S. 18f.
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In eine ,ideale” Unternehmensmarke sind demnach stets alle Reputationsdimen-
sionen zu verankern. Eine zielgruppenspezifische Differenzierung erscheint dabei
lediglich durch eine unterschiedliche Herausstellung einzelner Merkmale mdglich.
Durch die Gewabhrleistung der Reputation wird vielmehr zwangsléufig eine ziel-
gruppenibergreifende Basis fur die Unternehmensmarke geschaffen.

Spezif. Spezif. Spezif. Spezif. Spezif.
Reputation Reputation Reputation Reputation Reputation

- T @ TTT @ T T

Aktionare

Kansumenten Mitarbeiter Lieferanten i Offentlichkeit

Vision und
Fuhrungskraft

Produkt- und
Servicequalital
~
~
~
~
~

»Ubergreifende” Reputation

Abb. 15: Anspruchsgruppenspezifische Interpretation der Reputation

Quelle: in Anlehnung an Fombrun, C.J./Rindova, V., The Road to Transparency:
Reputation Management at Royal Dutch/Shell, a. a. O., S. 80 ff.

1.22 Auswahl der durch eine Idealmarke zu symbolisierenden informa-
tionsgiitertypologischen Inhaltsdimensionen

Die durch eine ideale Unternehmensmarke zu signalisierenden Inhaltsdimensio-
nen sind am zielgruppenspezifischen Informationsbedarf auszurichten. Diesbe-
zuglich wurde die Differenzierung zwischen Vertrauens-, Erfahrungs- und Such-
eigenschaften bereits dargelegt.** Eine exemplarische Konkretisierung des ziel-

234 vgl. Kap. B.1.13.
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gruppenspezifischen Informationsbedarfes auf Basis der Typologisierung findet
sich in Abb. 16.2%°
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Abb. 16: Zielgruppenspezifische Vertrauens-, Erfahrungs- und Sucheigen-

schaften

Quelle: Meffert, H./Bierwirth, A., Stellenwert und Funktionen der
Unternehmensmarke - Erkldrungsansétze und Implikationen fiir das
Corporate Branding, a.a.O., S. 6.

235

Die Analyse des spezifischen Informationsbedarfes ist bereits Gegenstand entsprechender
Untersuchungen. Die in der Abbildung aufgefiihrten Inhalte wurden auf Basis dieser
Untersuchungen generiert. Exemplarisch vgl. Dértelmann, Th., Marke und Markenfiihrung —
eine institutionentheoretische Analyse, a. a. O.; Weiber, R./Adler, J., Informationsékonomisch
begriindete Typologisierung von Kaufprozessen, in: ZfbF, 47. Jg., 1995, S. 43-63. (beide
Konsumenten); Chauvin, K.W./Guthrie, J.P., Labor Market Reputation and the Value of the
Firm, a. a. O.; Teufer, S., Die Bedeutung des Arbeitgeberimages bei der Arbeitgeberwahl,
a.a. 0. (beide Mitarbeiter/Fihrungskréfte); Diamond, D.W., Information Analysis of
transactions in debt and stock markets, in: American Economic Review, Vol. 74, 1984, S. 713-
725; Sapusek, A., Informationseffizienz auf Kapitalmarkten. Konzepte und empirische
Ergebnisse, Wiesbaden 1998 (Aktionére/Banken).
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Hierbei dokumentiert sich im Gegensatz zum zielgruppenubergreifenden Reputa-
tionskonstrukt der hohe Einfluss zielgruppenspezifischer Interessen an einem
Unternehmen. So beschrénkt sich der zielgruppeniibergreifende Informationsbe-
darf allein auf eine Beurteilung hinsichtlich des dauerhaften Fortbestandes eines
Unternehmens.?® Diese (ibergeordnete Vertrauenseigenschaft ist als gemein-
same Klammer der Zielgruppen aufzufassen und weist damit eine gewisse Ver-
wandtschaft zum Reputationskonstrukt auf. Die Unternehmensmarke hat den
dauerhaften Fortbestand des Unternehmens somit gegeniiber allen Zielgruppen
entsprechend zu signalisieren.?’

Alle dartber hinausgehenden Dimensionen des Informationsbedarfes stehen in
einem direkten Zusammenhang mit den unterschiedlichen Interessen. Daher hat
eine ideale Unternehmensmarke gegeniber ihren verschiedenen Zielgruppen
jeweils differenzierte Inhaltsdimensionen zu symbolisieren.?*®

Vor dem Hintergrund des skizzierten Informationsbedarfes kann ferner eine Ver-
dichtung der Zielgruppen und ihrer einhergehenden Idealmarken vorgenommen
werden. So bezieht sich der Informationsbedarf der Konsumenten insbesondere
auf produkt- bzw. leistungsbezogene Informationen. Aus diesem Grund hat
eine gegeniuber Konsumenten ideale Unternehmensmarke vor allem die Einhal-
tung der erwarteten Qualitit zu signalisieren.?*®

Der Informationsbedarf von Aktiondren, Banken, aber auch Lieferanten konzen-
triert sich hingegen auf 6konomische bzw. finanzorientierte Aspekte. Daher
sind in einer idealen Unternehmensmarke gegeniber diesen Zielgruppen vor

236 Der Fortbestand des Unternehmens ist fur alle Zielgruppen eine notwendige Bedingung zur

Realisierung der Interessen.

=7 Ausgenommen hiervon sind allerdings Einmaltransaktionen. Dieser spezielle Aspekt wird

jedoch im weiteren Verlauf der Arbeit nicht beriicksichtigt.

28 Mdoglich ist dies beispielsweise durch die Markenkommunikation oder die formulierten

Leitbilder.

2% 7y diesem Ergebnis gelangen auch KELLER/AAKER. So stellen diese fest, dass die Bedeutung

der Untemmehmensmarke als Qualitatssignal fur Konsumenten gréRer ist als ein Signal fir
soziale Werte. Vgl. Keller, K.L. / Aaker, D., Managing the Corporate Brand: The Effects of
Corporate Marketing Activity on Consumer Evaluation of Brand Extensions, a. a. O., S. 30 ff.



-86-

allem die wirtschaftliche Qualitat, d. h. die derzeitige und zukiinftige starke &ko-
nomische Substanz des Unternehmens zu verankern.?*

SchlieBlich haben bei Fiihrungskraften und Mitarbeitern insbesondere ,weiche“
Faktoren, wie die ,persénlichen Entwicklungschancen® oder die ,Unternehmens-
kultur®, einen hohen Stellenwert. Eine ideale Unternehmensmarke sollte daher
gegeniiber diesen Zielgruppen vor allem sozialorientierte Informationen symboli-
sieren.?!

Die eine optimale Erfullung der Vertrauens- und Rationalisierungsfunktion gewah-
renden Idealmarken signalisieren somit gegeniiber den verschiedenen Zielgrup-
pen unterschiedliche Inhalte. Aufgrund der zwischen den Zielgruppen existieren-
den Interdependenz impliziert dies eine fiir die Fiilhrung einer Unternehmensmarke
entsprechende Abstimmung bzw. Koordination.

1.23 Analyse des zielgruppenspezifischen Koordinationsbedarfes und
Implikationen fiir die Markenfiihrung

Der sich aus den Erwartungen an die Idealmarken ergebende Koordinationsbedarf
ist hinsichtlich ihrer beiden skizzierten Ebenen der zielgruppenibergreifenden
Reputation einerseits und des zielgruppenspezifischen Informationsbedarfes
andererseits zu analysieren.

Hinsichtlich der Reputation sind zwei zentrale Herausforderungen an die Koordi-
nation herauszustellen. Diese lassen sich nach formalen und inhaltlichen Aspek-
ten differenzieren. So wurde die gleichbleibende Wahrnehmung der Reputations-
dimensionen als formale Grundlage einer Reputationsschaffung bereits gekenn-
zeichnet.?*? Aufgrund der verschiedenen Uberschneidungen der Reputationsdi-
mensionen zwischen den Zielgruppen einerseits sowie der Interdependenz in der
Wahrnehmung einer Unternehmensmarke andererseits wird nicht nur eine konti-

240 pie besondere Relevanz der Marke als Signal fur eine hohe ,Finanzqualitdt* betonen auch

KNUPPEL/LINDNER. Vgl. Knlppel, H./Lindner, Ch., Die Aktie als Marke. Wie Unternehmen mit
Investoren kommunizieren sollen, a. a. O., S. 26 ff.

21 Gerade bei Fuhrungskraften haben auch finanzorientierte Aspekte eine hohe Bedeutung. Vor

diesem Hintergrund ist die Sozialorientierung einer Unternehmensmarke gegenuber dieser
Zielgruppe zwar tendenziell vertretbar, aber keineswegs ein ausschliellicher Aspekt.

242 yg!. Kap. B.1.13.
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nuierliche sondern vor allem gegeniber allen Zielgruppen mdéglichst konsistente
Markenfiihrung impliziert.*®

Daruber hinaus sind die verschiedenen reputationsbildenden Dimensionen durch
die Gestaltungsparameter der Markenfiihrung entsprechend herauszustellen.
Hierbei ist zu beachten, dass diese Inhaltsdimensionen zunéchst durch die Mar-
kenfuhrung nur wenig beeinflussbar sind. Vielmehr stellen sie, was an den Bei-
spielen des ,Finanzerfoiges" oder des ,Innovationsgrades von Produkten® leicht
verdeutlicht wird, einen Ubergeordneten Rahmen fiir die Fuhrung der Unterneh-
mensmarke dar. Der Beitrag der Markenfiihrung zum Reputationsaufbau liegt
daher in einer begleitenden Unterstiitzung durch die Herausstellung der Reputa-
tionsdimensionen im Rahmen ihrer Gestaltungsparameter. Da die einzelnen
Reputationsdimensionen zielgruppenibergreifend in die verschiedenen Bewertun-
gen der spezifischen Reputation einflieRen, ist auch bei einer méglichen Betonung
einzelner Reputationsdimensionen durch eine koordinierte Markenfiihrung die
Identifikation der weiteren Reputationsdimensionen zu gewabhrieisten. Durch die
Sicherstellung der Reputation ist ein Teil der Unternehmensmarke stets zielgrup-
peniibergreifend ausgerichtet.

Die inhaltliche Komponente der Reputationsdimension fliet zweifellos auch in die
Deckung des spezifischen Informationsbedarfes der Zielgruppen ein. Im Gegen-
satz zum zielgruppenubergreifenden Reputationsaufbau ist der Informationsbedarf
jedoch in hohem Male zielgruppenspezifisch zu befriedigen. So sind die fur die
verschiedenen Zielgruppen jeweils relevanten Informationen im Rahmen einer
zielgruppenorientierten Markenfiihrung herauszustellen.

Orientiert sich die zielgruppenspezifische Aufladung allein an einer Erreichung der
skizzierten |dealmarken, kénnen im Extremfall allerdings widerspriichliche Bot-
schaften durch die Unternehmensmarke vermittelt und somit die Reputation

243 Diese Erkenntnis spiegelt sich auch bei der identitatsorientierten Betrachtung einer Marke

wider. So stellt KAPFERER die essentiellen Identitdtsmerkmale heraus. Kapferer, J.-N.,
Strategic Brand Management, a.a.O., S. 150. Auch MEeFFERT/BURMANN betonen die
Notwendigkeit der Kontinuitdt bestimmter Eigenschaftsauspragungen. Vgl. Meffert,
H./Burmann, C., Identitatsorientierte Markenfihrung: Grundlagen fir das Management von
Markenportfolios, Arbeitspapier Nr. 100 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fur Marketing und
Unternehmensfiihrung e.V., Meffert, H./Backhaus, K./Wagner, H. (Hrsg.), a. a. O., S. 15 ff.
Weiterfihrend ist jedoch der Aspekt einer konsistenten Markenfilhrung zwischen den
Zielgruppen.
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gefahrdet werden.?** Diese Problematik ist nicht zuletzt Ausdruck des bekannten
Shareholder- / Stakeholder-Value Konfliktes in der Fiihrung der Unternehmens-
marke, da diese einerseits gegeniber den Zielgruppen des Kapitalmarktes den
Finanzerfolg symbolisieren und andererseits gegenuber den internen Zielgruppen
soziale Werte vertreten miisste.?*> Dieser Konflikt ist allerdings nicht durch die
Markenfiihrung I6sbar.?*® Vielmehr hat sich die Gestaltung der inhaltlichen Bot-
schaften einer Unternehmensmarke an der Unternehmensstrategie und den ent-
sprechend realen Verhaltensweisen des Unternehmens zu orientieren. Damit wird
die durch die Unternehmensmarke einzunehmende Ausrichtung in diesem Konflikt
bereits ex ante determiniert.

Die Analyse des Koordinationsbedarfes fiihrt vor diesem Hintergrund zu drei zen-
tralen Schlussfolgerungen fur die Erfullung der Vertrauens- und Rationalisie-
rungsfunktion:

e Die Fihrung der Unternehmensmarke hat eine zwischen den Zielgruppen
widerspruchsfreie Wahrnehmung der Unternehmensmarke sicherzu-
stellen. (Formalanforderung aus der Reputation)

o Die Reputationsdimensionen sind authentisch méglichst zielgruppen-
tibergreifend mit einer selektiven Dominanz einzelner Dimensionen her-
auszustellen. (Inhaltliche Forderung aus der Reputation)

e Die durch eine Unternehmensmarke vermittelten Botschaften sind an dem
zielgruppenspezifischen Informationsbedarf auszurichten, wobei eine

244 Dies unterstreicht die Verzahnung der Reputation mit den informationsgitertypologisch

herauszustellenden Eigenschaften.

2% | der Unternehmensmarke ist die verfolgte Unternehmensphilosophie verankert. Im Idealfall

wirde die  Unternehmensmarke gegeniiber den  Konsumenten eine hohe
~Kundenorientierung®, gegeniiber den Aktionaren eine hohe ,Shareholder-Value-Orientierung"
und gegenuber den Mitarbeitern eher eine ,Stakeholder-Value-Orientierung” symbolisieren.
Zum einhergehenden Konflikt vgl. Hungenberg, H., Kooperation und Konflikt aus Sicht der
Unternehmensverfassung, in: Hungenberg, H./Schwetzler, B. (Hrsg.), Unternehmung,
Gesellschaft und Ethik — Erfahrungen und Perspektiven, Wiesbaden 2000, S. 125-143. Vgl.
auch Baetge, J., Gesellschafterorientierung als Voraussetzung fir Kunden- und
Marktorientierung, in: Marktorientierte Unternehmensfiihrung: Reflexionen — DenkanstéRe —
Perspektiven, Bruhn, M./Steffenhagen, H. (Hrsg.), Wiesbaden 1997, S. 103-118; Wagner, H.,
Marktorientierte Unternehmensfiihrung versus Orientierung an  Mitarbeiterinteressen,
Shareholder-Value und Gemeinwohlverpflichtung, in: Marktorientierte Unternehmensfiihrung:
Reflexionen — DenkanstofRe — Perspektiven, Bruhn, M./Steffenhagen, H. (Hrsg.), a.a.0., S. 87-
102.

26 5o ist die Markenfuhrung nur ein Teilgebiet der Unternehmensfilhrung ohne Dominanz-

anspruch auf andere Teilgebiete.
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Ubereinstimmung der Botschaften mit der Realitit zu gewéhrleisten ist.
(Inhaltliche Forderung aus dem Informationsbedarf)

Die Erfiillung dieser Implikationen verlangt eine kontinuierliche Abstimmung der
Markenfiihrung mit und zwischen den Zielgruppen. Dariiber hinaus ist zur Sicher-
stellung der Authentizitat aller inhaltlichen Botschaften eine Abstimmung mit den
weiteren betrieblichen Teilpléanen, vor allem aber auch der Gbergeordneten Unter-
nehmensstrategie, zu gewahrleisten. Auf diese Weise kann das Fundament fiir die
Erfullung der Vertrauens- und Rationalisierungsfunktion und der damit einherge-
henden Wertbeitrdge zum Markenwert der Unternehmensmarke gesichert werden.

2, Analyse des zielgruppenspezifischen Koordinationsbedarfes auf der
Grundlage psychologischer Erklirungsansitze fiir die Wirkungs-
ursachen

21 Die Identifikationsfunktion einer Marke im Fokus psychologischer
Erklarungsansatze

Aufgrund der unterschiedlichen Funktionspotenziale einer Unternehmensmarke
entsteht durch ihre Wahrnehmung fir die unterschiedlichen Zielgruppen ein psy-
chologischer Zusatznutzen. Die 6konomische Erkldarung wurde bereits durch die
im Kontext der Neuen Institutionendkonomie ableitbare Vertrauens- und Rationali-
sierungsfunktion dargelegt. Im Fokus der psychologischen Theorieanséatze steht
hingegen ihre Identifikationsfunktion.

Die Identifikationsfunktion einer Marke lasst sich hinsichtlich der Identifikation von
und der Identifikation mit einer Marke differenzieren. Die Identifikation von einer
Marke bezieht sich auf ihr eindeutiges Erkennen bzw. Wahrnehmen.?*’ Dagegen
fuhrt ein Zugehorigkeits- oder Verbundenheitsgefiihl zwischen dem Wahrnehmen-
den und einer Marke zu einer Identifikation mit einer Marke.?*® In Anlehnung an

247 Vgl. Esch, F.-R./Wicke, A., Herausforderungen und Aufgaben des Markenmanagements,

a.a. 0., S. 10; Frohlich, W.D., Wérterbuch Psychologie, 22. Aufl.,, Miinchen 1998, S. 218;
Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S. 847;
Zimbardo, P.G./Gerrig, R., Psychologie, 7. Aufl,, a. a. O., S. 250.

248 Dieses Verbundenheitsgefiihl wird insbesondere im Rahmen der réaumlichen Identifikation

herausgestellt. Dennoch ist dieser Aspekt bertragbar auf die Marke. Vgl. Werthméller, E.,
Réaumliche Identitat als Aufgabenfeld des Staddte- und Regionenmarketing, Frankfurt a. M.
1995, S. 77.
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die Humanpsychologie basiert die ldentifikation mit einer Marke somit auf der
bewussten oder unbewussten Ubernahme von Merkmalen einer Marke in das
Selbst des Wahrnehmenden durch eine entsprechende Internalisierung bzw. Ver-
innerlichung im Sinne einer Gleichsetzung.?*

Beide Aspekte sind jedoch nicht unabhéngig voneinander. So ist die Identifikation
von einer Marke notwendige Voraussetzung fir die Identifikation mit ihr. Hingegen
muss die Identifikation von einer Marke nicht zwangslaufig die Identifikation mit ihr
zur Folge haben. Der psychologische Zusatznutzen bzw. die einhergehenden Wir-
kungen einer Marke resultierten vor diesem Hintergrund vor allem aus der ldentifi-
kation mit einer Marke.?*® Die Identifikation von einer Marke wird hingegen als
notwendige Bedingung nicht nur fur die Identifikation mit ihr, sondern auch fir die
weiteren Funktionen einer Marke erachtet.?>' Daher fokussiert sich die Interpreta-
tion der nachfolgend betrachteten Identifikationsfunktion allein auf die Identifikation
mit einer Marke.?*?

Die bisherige Fundierung der Identifikationsfunktion einer Marke erfolgte vor allem
auf Basis psychologischer bzw. verhaltenspsychologischer Theorieansédtze. Als
besonders erkenntnisreich werden sowohl die Theorie des Selbstkonzeptes als
auch die Beziehungstheorie erachtet. Beiden Theorien ist gemein, dass sie sich
mit der Wechselwirkung von Persénlichkeitsmerkmalen einer Marke mit denen der
sie wahrnehmenden Personen auseinandersetzen. Darliber hinaus wird die Iden-
tifikationsfunktion auf der Grundlage der Means-End-Theorie beleuchtet. So
beschaftigt sich diese Theorie mit den Zusammenhé&ngen der subjektiv relevanten
Eigenschaften einer Marke und den Werten der diese wahrnehmenden Indivi-
duen.? Da die Means-End-Theorie jedoch eher als methodischer Rahmen fun-

249 v/g1. Frohlich, W.D., Weérterbuch Psychologie, a. a. O., S. 218; Kapferer, J.-N., Strategic Brand

Management, a. a. O., S. 90 ff.

20 Vgl. Sommer, R., Die Psychologie der Marke. Die Marke aus der Sicht des Verbrauchers,

a.a. 0, S. 25ff.

Vgl. Werthméller, E., R&aumliche Identitdit als Aufgabenfeld des Stadte- und
Regionenmarketing, a. a. O., S. 77.

251

252 1, dieser Arbeit wird bei einer Betrachtung der Identifikationsfunktion einer Marke somit davon

ausgegangen, dass die Identifikation von einer Marke als erfulit angesehen werden kann.

253 Die zentrale Aussage der Means-End-Theorie ist, dass Konsumenten Leistungsbiindel als

Mittel (,Means") betrachten, um individuell winschenswerte Ziele bzw. Werte (,ends“) zu
realisieren. Vgl. Hermann, A., Huber, F., Braunstein, C., Gestaltung der Markenpersénlichkeit
mittels der ,means-end-,Theorie, in: Esch, F.-R. (Hrsg.), Moderne Markenfiihrung, Wiesbaden
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giert, der auf den Argumentationslinien des Selbstkonzeptes und der Beziehungs-
theorie aufbaut, wird eine vertiefende Betrachtung dieser Theorie unterlassen.

Im Mittelpunkt der Analyse der Identifikationsfunktion einer Unternehmensmarke
stehen somit das Selbstkonzept und die Beziehungstheorie. Hierbei gilt es zu
Gberpriifen, ob die bislang allein bei der Zielgruppe der Konsumenten verwende-
ten Theorien zur Erklarung der Identifikationsfunktion auch auf die weiteren Ziel-
gruppen einer Unternehmensmarke iibertragbar sind. Zudem sind die sich aus
den Theorien ableitbaren Implikationen fiir die zielgruppenorientierte Koordination
der Markenfiihrung herauszustellen.

2.2 Die Aussagekraft psychologischer Theorieansitze zur Erklirung der
Wirkungen einer Unternehmensmarke

2.21 Theorie des Selbstkonzeptes

Die Selbstkonzepttheorie beruht auf der grundséatzlichen Annahme, dass ein Indi-
viduum seine Erfahrungen in konzeptionellen Systemen strukturiert. Durch men-
tale Vorgénge werden zwischen einzelnen Ereignissen so lange Verknipfungen
hergestellt, bis ein organisiertes, differenziertes und integriertes Konstruktsystem
entstanden ist. Auf diese Weise konstruiert ein Individuum seine eigene Theorie
der Wirklichkeit.>*

Die Theorie des Selbstkonzeptes ist ferner in zwei Sub-Theorien zu differenzieren.
Hierbei handelt es sich um die Selbst- und die Umwelttheorie, wobei auch die
Wechselwirkungen beider Subtheorien beriicksichtigt werden.®® Im Rahmen der
Selbsttheorie wird das Selbstbild einer Person beleuchtet. Dieses beschreibt die
Vorstellungen einer Person (ber sich selbst. Es spiegelt somit die Wahrnehmung
seiner eigenen Personlichkeit und Identitdt wider. Das Selbstbild gliedert sich fer-
ner in ein /deal- sowie ein Realselbst. Das Idealselbst beinhaltet die Wunschvor-

1999, S. 103-134; vgl. ferner KuB, A., Tomczak, T., Kauferverhalten: Eine marketingorientierte
Fuhrung, 2. Aufl., Stuttgart 2000, S. 22.

24 Fir eine umfassende ausfihrliche Darstellung vgl. Epstein, S., Entwurf einer Integrativen

Personlichkeitstheorie, in: Filipp, S.-H. (Hrsg.), Selbstkonzept-Forschung: Probleme, Befunde,
Perspektiven, 3. Aufl., Stuttgart 1993, S. 15-46.

255 yg1. ebenda, S. 16.
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stellungen Uber das eigene Selbst. Das Realselbst driickt hingegen den Status
quo eines Selbst aus. Die Umwelttheorie beschéftigt sich mit dem Fremdbild des
Selbst. Dieses basiert auf den Vorstellungen anderer Personen (iber ein Indivi-
duum. Es wird auch als Sozialselbst bezeichnet, da es auf der Basis sozialer
Kontakte mit anderen Personen entsteht. Schlieflich existiert in der Schnittstelle
zwischen Selbst- und Fremdbild noch das Wahrgenommene Selbst. Dieses ent-
spricht den Vorstellungen einer Person iber ihre eigene Fremdwahrnehmung.
Eine zusammenfassende Darstellung der unterschiedlichen Selbst findet sich in
Abb. 17.2%®

Das Selbstkonzept reprasentiert demnach das Resultat der Interaktion eines Indi-
viduums mit seiner Umwelt.?®” Es stellt eine umfassende Persénlichkeitsbeschrei-
bung dar, die explizit auf das Bild zuriickgreift, das eine Person von sich selber
hat. Das Selbstkonzept beschrankt sich jedoch nicht nur auf ein kognitives
System, mit dem ein Individuum eine Theorie Uber das eigene Selbst konstruiert.
Vielmehr fungiert es auch als Steuerungssystem fiir das Verhalten von Perso-
nen.?®® In diesem Zusammenhang wird die Imagekongruenz-Hypothese heraus-
gestellt, nach der sich die Verhaltensweisen einer Person an einer mdglichst
hohen Ubereinstimmung des aus den Handlungen resultierenden Fremdbildes
i.S. des Images mit dem eigenen Selbst orientieren.”®® Demnach zielt das

26 Die dargestellte Systematisierung der unterschiedlichen Selbst hat in der Forschung breite

Anerkennung gefunden. Im anglo-amerikanischen Sprachraum wird analog zwischen dem
ideal self, dem apparent self, dem social self sowie dem perceived self unterschieden. Dariiber
hinaus wird auch ein actual self operationalisiert, welches aus einer integrativen Sicht aller
dargestelliten Selbst resultiert. Im Rahmen dieser Arbeit wurde auf eine Darstellung dieser
Selbst-Dimension jedoch verzichtet. Zu den unterschiedlichen Dimensionen des Selbst vgl.
ausfuhrlich: Burn, R.B., The Self-Concept in Theory, Measurement, Development, and
Behaviour, London 1979, S. 35 ff; Epstein, S., Entwurf einer Integrativen
Personlichkeitstheorie, a.a. O., S. 39; Heath, A./Scott, D., The self-concept and image
congruence hypothesis, in: European Journal of Marketing, Vol. 32, No. 11/12 1998, S. 1110-
1123; Sirgy, J.M., Self Concept in Consumer Behaviour: a critical review, in: Journal of
Consumer Research, Vol. 9, December, S. 287-300; Weis, M./Huber, F., Der Wert der
Markenpersonlichkeit, a. a. O., S. 23.

%7 g unterliegt auch dynamischen Veranderungen. Vgl. Mayer, H./lllmann, T., Markt- und

Werbepsychologie, 3. Aufl., Stuttgart 2000, S. 219.

Vgl. Scheller, R./Heil, F.E., Berufliche Entwicklung und Selbstkonzepte, in: Filipp, S.-H.
(Hrsg.), Selbstkonzept-Forschung: Probleme, Befunde, Perspektiven, 3. Aufl., Stuttgart 1993,
S. 253-272.

258

29 Vgl. Heath, A./Scott, D., The self-concept and image congruence hypothesis, a. a. O., S. 1110;

Sirgy, J.M., Self Concept in Consumer Behaviour: a critical review, a. a. O., S. 288.
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Selbst.?°
Selbstkonzept
Selbsttheorie Umwelttheorie
Selbstbild Ffe’“fb”"
Ideales Reales Soziales
Selbst Selbst Selbst
Abb. 17: Die unterschiedlichen Selbst in der Selbstkonzepttheorie

Dieser psychologische Erklarungsansatz fiir menschliches Handeln wurde bereits
auf das Kaufverhalten von Konsumenten transferiert. Es wurde diesbeziiglich
nachgewiesen, dass das Ausmal der Konsistenz zwischen dem Produktimage
und dem jeweiligen Selbst mit der Priferenz fiir ein Produkt positiv korreliert. "
Ebenso wurde festgestellt, dass die Ablehnung eines Produktes steigt, wenn das
Image des Produktes mit den Vorstellungen iber sich selbst zunehmend diffe-

riert.262

260 Vgl. Grubb, E.L./Stern, B.L., Self-concept and significant others, in: Journal of Marketing

Research, Vol. 8, August 1971, S. 382-285.

%' Hierzu existieren zahlreiche empirische Untersuchungen. Vgl. Heath, A./Scott, D., The self-

concept and image congruence hypothesis, a. a. O., S. 1115 ff.; Hogg, M.K./Cox, A.J./Keeling,
K., The impact of self-monitoring on image congruence and product/brand evaluation, in:
European Journal of Marketing, Vol. 34, No. 5/6, 2000, S. 641-666; Malhotra, N.K., Self
concept and product choice: an integrated perspective, in: Journal of Economic Psychology,
Vol. 9, 1997, S. 1-28.

22 piese Untersuchung erfoigte bereits zu Beginn der 60er Jahre. Zu diesem Zeitpunkt war die

Selbstkonzept-Forschung noch wenig entwickelt, sodass in dieser Untersuchung noch kein
Bezug zum Selbstkonzept genommen wurde. Vgl. Britt, S.H., Consumer Behaviour and
Behavioural Sciences: Theories ans Applications, New York 1960, S. 115 ff.
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Die Marke hat in diesem Zusammenhang einen besonderen Stellenwert. So ver-
fugen Marken Uber unterschiedlich ausgepréagte Markenpersénlichkeiten. Da die
Markenpersénlichkeit vom Wahrnehmenden einer Marke analog zu einer Human-
personlichkeit aufgefasst wird - die Marke gewissermafen vermenschlicht wird -,
ist ein Vergleich der beiden Persénlichkeiten sowie bei Nutzung der Marke ein
Transfer dieser Merkmale einfacher mdéglich als bei unmarkierten Produkten oder
Leistungen.?®® Voraussetzung fiir die nutzenstiftende Identifikation mit einer Marke
ist nach der Theorie des Selbstkonzeptes die Bestatigung des Selbstbildes eines
Individuums durch die Personlichkeit der Marke.?®* Erfolgt die Identifikation mit
einer Marke, wird diese in das Selbstbild integriert. In diesem Zusammenhang las-
sen sich Marken auch als ,symbolische Selbstergdnzung® interpretieren.?®®

Die Identifikation mit einer Marke kann das Selbst eines Individuums unterschied-
lich beeinflussen. So kann eine Marke zu einer Bestatigung des Realen Selbst
fuhren. Ferner kann die Distanz zwischen dem /dealen und dem Realen Selbst
reduziert werden, sofern die Persénlichkeit einer Marke dem /dealen Selbst besser
entspricht als das Reale Selbst. Beiden Wirkungen ist gemein, dass sie allein
intrapersonell ohne Kontakt zur Au3enwelt vollzogen werden. Voraussetzung fiir
diese Wirkungen ist daher allein die konkrete Vorstellung tUber das I/deale und
Reale Selbst sowie der Markenpersonlichkeit.2%® SchlieRlich bestimmt sich auch
das AusmaR des Uber die Identifikationsfunktion geschaffenen psychologischen
Zusatznutzens allein durch eine intrapersonelle Bewertung der skizzierten Wir-
kungen.?®’

263 Ein direkter Vergleich der Personlichkeitsmerkmale einer Humanpersénlichkeit mit denen der

Markenpersonlichkeit findet sich in Weis, M./Huber, F., Der Wert der Markenpersonlichkeit.
Das Phanomen der strategischen Positionierung von Marken, a.a.O., S. 46 ff. Da die
Markenpersonlichkeit aus der Humanpersonlichkeit abgeleitet wurde, ist diese
Ubereinstimmung allerdings nicht verwunderlich. Vgl. hierzu auch Aaker, J., Dimensions of
Brand Personality, in: Journal of Marketing Research, Vol. 34, August 1997, S. 347-356.

264 Vgl. Bhat, S./Reddy, S.K., Symbolic and functional positioning of brands, in: Journal of

Consumer Marketing, Vol. 15, No. 1, 1998, S. 32-43.

265 Vgl. BuR, E., Die Marke als soziales Symbol. Uberlegungen zu einem neuen

Markenverstandnis, in: Public Relations Forum, Heft 2, 1998, S. 96-100. Analog vgl. Sommer,
R., Die Psychologie der Marke. Die Marke aus der Sicht des Verbrauchers, a. a. O., S. 86 ff.

266 Vgl. Butzkamm, J./Halisch, F./Posse, N., Selbstkonzepte und die Selbstregulation, in: Filipp,

S.-H. (Hrsg.), Selbstkonzept-Forschung: Probleme, Befunde, Perspektiven, 3. Aufl., Stuttgart
1993, S. 203-220.

27 Vgl. Hogg, M.K./Cox, A.J./Keeling, K., The impact of self-monitoring on image congruence and

product/brand evaluation, a. a. O., S. 642.
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Hiervon abzugrenzen sind die expressiven und distinktiven Identifikationsfunktio-
nen einer Marke.?®® In diesem Fall wollen Individuen durch die Marke ihr eigenes
Selbst zum Ausdruck bringen oder sich von anderen Personen durch eine Marke
deutlicher abgrenzen.?®® Das Fremdbild soll demnach konform zum eigenen
Selbstbild beeinflusst werden.?’® Verandert wird daher das Wahrgenommene
Selbst mit der Erwartung, dass auch das Soziale Selbst entsprechend beeinflusst
wird. Diese Wirkungen verlangen sowohl einen Kontakt zu anderen Personen als
auch die einhergehende Mdglichkeit, das eigene Selbst in Verbindung mit der
Marke zu prasentieren. Das AusmaR des psychologischen Zusatznutzens einer
solchen Identifikation resultiert hierbei vor allem durch die positiven Signale ande-
rer Personen hinsichtlich der gewiinschten Verdnderung bei der Wahrnehmung
des Selbst.?”"

Fiur den Kreis der Konsumenten wurde der psychologische Zuatznutzen einer
Marke durch die Theorie des Selbstkonzeptes bereits umfassend erklart.?’? Ange-
sichts der existierenden Beitrdge zum Markenwert einer Unternehmensmarke
seitens der weiteren Zielgruppen liegt es nahe, die Selbstkonzepttheorie ebenso

268 Zu den expressiven und distinktiven Funktionen einer Marke vgl. Karmasin, H., Produkte als

Botschaften: individuelles  Produktmarketing, konsumentenorientietes ~ Marketing,
Bedurfnisdynamik, Produkt- und Werbekonzeptionen, Markenfilhrung in verdnderten
Umwelten, 2. Aufl., Wien 1998, S. 234.

269 Vgl. Heath, A./Scott, D., The self-concept and image congruence hypothesis, a. a. O., S. 1110.

210 praziser ausgedriickt soll das Fremdbild in Richtung des Idealen Selbstbildes verandert

werden. Vgl. Sommer, R., Die Psychologie der Marke. Die Marke aus der Sicht des
Verbrauchers, a. a. O., S. 86 ff.

27 Vgl. Hogg, M.K./Cox, A.J./Keeling, K., The impact of self-monitoring on image congruence and

product/brand evaluation, a. a. O., S. 642.

22 | der empirischen Validierung des Selbstkonzeptes bei Marken wurde bislang keine

Differenzierung zwischen der Marke und einer Unternehmensmarke vorgenommen. Da eine
Unternehmensmarke bei einem Auftritt gegeniiber Kosumenten auch als Marke fungiert, sind
die Erkenntnisse allerdings fiir den Kreis der Konsumenten Gbertragbar. Fir eine umfassende
Darlegung der empirischen Ergebnisse vgl. Grubb, E.L., Consumer perception of self concept
and its relation to brand choice of selected product types, in: Bennett, O.D. (Hrsg.), Marketing
and Economic Development, American Marketing Association, Chicago 1965, S. 419-422;
Hogg, M.K./Cox, A.J./Keeling, K., The impact of self-monitoring on image congruence and
product/brand evaluation, a. a. O., S. 645 ff.; Ross, |., Self concept and brand preference, in:
Journal of Business of the University of Chicago, Vol. 44, 1980, S. 38-50; Schenk,
C.T./Holman, R.H., A sociological approach to brand choice: the concept of situational self-
image, in: Olsen, J. (Hrsg.), Advances in Consumer Research, Vol. VII, Association for
Consumer Research, Ann Arbor 1980, S. 610-614. Fiir einen synoptischen Uberblick aller
diesbezuglichen  Forschungsarbeiten vgl. Weis, M./Huber, F., Der Wert der
Markenpersonlichkeit, a. a. O., S. 26.
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auf ihre Erklarungsfahigkeit bei diesen Zielgruppen zu tberpriifen.?’®
Ausgangspunkt ist dabei die Uberlegung, dass durch die Identifikation mit einer
Unternehmensmarke fiir die einzelnen Zielgruppen entweder ein Nutzen durch die
Verdnderung des Selbstbildes, also des Realen Selbst hin zum Idealen Selbst,
oder aber durch die Veranderung des Fremdbildes, also des Sozialen Selbst
zum Idealen Selbst, entstehen wird. Dabei sind die Voraussetzungen der
konkreten Vorstellung tber das Ideale und Reale Selbst einerseits (Verdanderung
des Selbstbildes) und die Mdoglichkeit der gemeinsamen Prasentation mit der
Unternehmensmarke gegeniber Dritten andererseits (Veranderung des
Fremdbildes) als notwendige Bedingung zu erfiillen.

Ein erster Indikator fur die Relevanz der Identifikationsfunktion ergibt sich auf
Basis des Selbstkonzeptes fiir den Kreis der Mitarbeiter. So wurde das Selbst-
konzept bereits als Erklarungsansatz fur bestimmte Verhaltensweisen von Mitar-
beitern empirisch untersucht.?’* Dabei konnte festgestellt werden, dass durch eine
dem Idealen Selbst dhnliche Persénlichkeit der Unternehmensmarke die Attrakti-
vitdt des Arbeitsplatzes und damit einhergehend auch die Arbeitsmotivation
gesteigert werden. Ebenso kann durch eine 6ffentlich dargestelite Identifikation mit
einem Arbeitgeber das Fremdbild entsprechend beeinflusst werden. Die expres-
sive ldentifikation von Mitarbeitern mit der Unternehmensmarke erfolgt vor allem
dann, wenn die Verbesserung der sozialen Anerkennung durch die Unterneh-
mensmarke erwartet werden kann oder die Symbolik der Gruppenzugehorigkeit
eine besondere Relevanz besitzt. Vor diesem Hintergrund bestatigt sich die hohe

273 Auch hier ist das Aggregationsproblem von Bedeutung, da die psychologischen

Erklarungstheorien auf Individualebene verankert sind, jedoch eine aggregierte Betrachtung
auf Ebene der Anspruchsgruppen vorgenommen wird. Die Erklarung ist also dahingehend zu
interpretieren, dass die Funktion der Marke bei einem Individuum innerhalb der Zielgruppe
begrindet wird. Vgl. auch Meffert, H./Bierwirth, A., Stellenwert und Funktionen der
Unternehmensmarke — Erkldrungsansétze und Implikationen fiir das Corporate Branding, S. 8.

27 Bemerkenswerterweise wurden  die Untersuchungsergebnisse  fur die gesamte

Anspruchsgruppe verallgemeinert und nicht allein auf die Individualebene bezogen dargestellt.
Ursache hierfur ist das hohe Abstraktionsniveau der Ausfiihrungen. Die empirische Validierung
bezog sich ferner nicht auf die Unternehmensmarke, sondern auf das Unternehmensimage
und die Unternehmenspersonlichkeit. Vor diesem Hintergund ist ein Transfer der Erkenntnisse
auf die Unternehmensmarke jedoch mdoglich. Eine kritische Wirdigung derartiger
Untersuchungen findet sich in Scheller, R./Heil, F.E., Berufliche Entwicklung und
Selbstkonzepte, a.a. 0., S. 255 ff. Besonders hervorzuheben sind die Untersuchungen in
folgenden Quellen: Dipboye, R.L., Self Consistence Theory of work motivation and
occupational choice, in: Organisational Behaviour and Human Performance, Vol. 18, 1977, S.
108-126; Oppenheimer, E.A., The relationship between certain self constructs and
occupational preferences, in: Journal of Counseling Psychology, Vol. 13, 1966, S. 191-197.
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Relevanz der Identifikationsfunktion der Unternehmensmarke zur Generierung von
Wertbeitragen aus der Zielgruppe der Mitarbeiter.

Fir die Verhaltensweisen der verbleibenden externen Zielgruppen existieren auf
der Grundlage des Selbstkonzeptes bislang keine wissenschaftlichen Untersu-
chungen. Allerdings sind analog zu den dargestellten Gedanken des Selbstkon-
zeptes grundsétzliche Aussagen zur Relevanz der Identifikationsfunktion ableitbar.

Die verhaltensbezogene Wirkung der Ildentifikationsfunktion einer Unternehmens-
marke ist bei Aktiondren zumindest denkbar. So liegt es nahe, dass jene Aktien
préaferiert werden, deren Markenpersoénlichkeit mit dem Selbstbild des Individuums
Uibereinstimmen. Handelt es sich beispielsweise um einen Aktienkaufer mit risi-
koaversen Personlichkeitsstrukturen, so wird dieser eher geneigt sein, sich fur die
Aktie eines Unternehmens mit einer Sicherheit symbolisierenden Unternehmens-
marke zu entscheiden.?’® Deutlich wird hierbei allerdings auch die Uberschnei-
dung mit der Vertrauensfunktion einer Unternehmensmarke. Die Veranderung des
Fremdbildes durch die sich hinter dem im Depotbestand befindlichen Aktien ste-
henden Unternehmensmarken erscheint gerade fir Privatanleger fraglich. Ursa-
che hierfiir ist die ausbleibende Préasentation dieser Unternehmensmarken gegen-
Uber dritten Personen, da der Depotbestand von Privatpersonen eher diskret
gehandhabt als offentlich herausgestellt wird. Allenfalls ist die Veréanderung des
Fremdbildes bei jenen institutionellen Investoren denkbar, die den Besitz einer
Aktie aufgrund rechtlicher Vorschriften publizieren mussen. Fir diese spezielle
Zielgruppe ist die expressive Identifikationsfunktion zumindest vorstellbar.’® Die
darauf aufbauende Wirkung der Unternehmensmarke kann sich z.B. in Form
einer héheren Loyalitat in Krisenzeiten oder in einer erhdhten Flexibilitét bei Inves-
titionen ausdriicken.

Ein Beitrag zum Markenwert der Unternehmensmarke seitens der Banken ist
durch die Identifikationsfunktion eher weniger zu erwarten. Formal verankert im
Bankgeheimnis zeichnet sich diese Zielgruppe durch eine hohe interne als auch
externe Diskretion hinsichtlich des Kundenstammes aus. Damit wird eine

25 7y den unterschiedlichen Personlichkeitsstrukturen von Aktienkaufern vgl. Schulz, M,

Aktienmarketing. Eine empirische Erhebung zu den Informationsbedurfnissen deutscher
institutioneller Investoren und Analysten, Berlin 1999, S. 109 ff.

278 So kann durch das haufige Nennen von Kapitalverflechtungen in der Presse — z.B.

DaimlerChrysler gegeniiber der Deutschen Bank — ein Transfer von Personlichkeitsmerkmalen
stattfinden.
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bewusste Wahrnehmung von Persénlichkeitsmerkmalen der Unternehmensmar-
ken ihrer Kunden sowie gar eine offentliche Herausstellung einzelner Kunden
unterbunden. Bemerkenswert ist allerdings, dass eine ungewollte Beeinflussung
des Fremdbildes in Krisenféllen naheliegt. So ist es nicht unwahrscheinlich, dass
beispielsweise im Rahmen der Holzmann-Krise temporéar ein Transfer bestimmter
Persdnlichkeitsmerkmale von Philip Holzmann auf die Deutsche Bank AG statt-
gefunden hat.?”’

Einen etwas héheren Stellenwert hat die Identifikationsfunktion hingegen fur die
Lieferanten. So kénnen die Unternehmensmarken der Kunden das Selbstbild
eines Lieferanten hinsichtlich der Erreichung des Ideals positiv beeinflussen.
Akquiriert die Lufthansa Technik AG beispielsweise eine fliihrende Fluggesell-
schaft als Kunden fiir die Wartung, kann dies innerhalb des Unternehmens zu
einer Bestatigung oder sogar Verbesserung des Selbstbildes fuhren. Demnach ist
eine erhohte Leistungsbereitschaft von Lieferanten gegentiber Unternehmen mit
entsprechend starken Unternehmensmarken zu erwarten. Eine noch hdohere
Bedeutung hat in diesem Zusammenhang mit der expressiven Identifikationsfunk-
tion die Beeinflussung des Fremdbildes. Ein Transfer der Markenpersoénlichkeit
von Kunden auf die Lieferanten kann zur Starkung ihrer Wettbewerbsfahigkeit
beitragen. Eine derartige Identifikation ist jedoch nicht ohne Risiko fiir den Liefe-
ranten. Erfolgt eine zu starke ldentifikation der Lieferanten mit der Unterneh-
mensmarke eines Kunden, kann dies zugleich zu einer Ablehnung des Lieferanten
bei weiteren Kunden fiihren. Durch die expressive Identifikation mit der Unterneh-
mensmarke eines Kunden nimmt somit zugleich die Abh&angigkeit von demselben
zu. Aus der Perspektive des Kunden weitet sich das Potenzial méglicher Wertbei-
trédge aus, was die Relevanz der Identifikationsfunktion einer Unternehmensmarke
unterstreicht.

AbschlieRend ist die Zielgruppe der Offentlichkeit zu beleuchten. Die Verdnde-
rung des Selbstbildes aufgrund einer interessenlosen Identifikation mit dem Unter-
nehmen erscheint nur wenig nachvollziehbar.?”® Allerdings ist es denkbar, dass
eine Veranderung des Fremdbildes erfolgt. Gerade bei den Unternehmensmarken,

27 Ein Indikator fur diesen Transfer ist beispielsweise in der Verschlechterung des

Unternehmensimages innerhalb der Periode zu sehen. Vgl. 0.V., Ist der Ruf erst etabliert,
a.a. 0, S. 58 ff.

218 30 resultiert die Veranderung der Selbstbilder nicht zuletzt aus dem spezifischen Interesse im

Rahmen der Interaktion mit dem Unternehmen.
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deren Personlichkeit in den Kultstatus hineinreicht, kann die zur Schau gestelite
Identifikation, z. B. tUber das Tragen von Werbeshirts oder den Besuch von Fir-
menveranstaltungen etc., das jeweilige Fremdbild beeinflussen.?’® Eine zusam-
menfassende Darstellung der Analyse der Identifikationsfunktion im Kontext des
Selbstkonzeptes findet sich in Tab. 6.

Identifikation zur primaren
Veranderung des Selbstbildes

Identifikation zur primaren
Veridnderung des Fremdbildes

Mitarbeiter
(inkl. FGhrungs-
krafte)

Empirisch validiert: bessere
Arbeitsplatzattraktivitat und
-motivation bei Konsistenz von
Idealem Selbst und Unterneh-
mensmarkenperson-lichkeit.

Empirisch validiert. Expressive
Funktion vor allem bei méglicher
Verbesserung der sozialen Aner-
kennung sowie starker Relevanz
der Gruppenzugehdrigkeit.

Aktiondre
(inkl. Analysten)

Erhéhung der Aktienkaufent-
scheidung bei Ubereinstim-
mung der Markenpersonlich-
keit mit dem Selbstbild denk-
bar.

Privatanleger:  Aktienbestande
werden i.d.R. vertraulich behan-
delt, daher sind die Vorausset-
zungen fir Veranderungen des
Fremdbildes nicht erfillt.

Inst. Anleger: Bei grofen, &ffentl.
prasentierten Aktienbestanden
kann Identifikation  erfolgen.
Positiver Nutzen denkbar, sofern
die Markenpersonlichkeit der sich
im  Aktienbesitz  befindenden
Unternehmen positive Transfer-
effekte auf die Markenpersonlich-
keit des besitzenden Unterneh-
mens hat.

Banken

Aufgrund des Bankgeheim-
nisses ist eine interne Heraus-
stellung einzelner Kunden eher
wenig vorstellbar.

Aufgrund des Bankgeheimnisses
ist eine gewollte Beeinflussung
des Fremdbildes nicht moglich.
Eine ungewollte Verinderung
des Fremdbildes ist allerdings in
Krisenféllen denkbar.

Lieferanten

Verbesserte Leistungsbereit-
schaft aufgrund einer Bestati-
gung oder Verbesserung des
Selbstbildes eines Lieferanten
denkbar.

Nutzen vor allem dann denkbar,
wenn ein Transfer der Marken-
personlichkeit des Lieferanten auf
die Unternehmensmarke des Her-
stellers zu seiner Profilierung bei-
tragt.

Offentlichkeit

Veranderung des Selbstbildes
bei fehlendem Interesse ge-
genuber einem Unternehmen
nicht wahrscheinlich

Nutzen vor allem dann denkbar,
wenn die Markenpersénlichkeit
einer Unternehmensmarke kult-
ahnlichen Status hat.

Tab. 6:

Zielgruppenspezifische Analyse des Selbstkonzeptes als Erkla-

rungsansatz fur die Wirkungen einer Unternehmensmarke

279
2000, S. 13 ff.

Zum Kultstatus von Unternehmensmarken vgl. Kunde, J., Corporate Religion, Wiesbaden
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Vor diesem Hintergrund verdeutlicht sich die hohe Relevanz der Identifikations-
funktion auf Basis des Selbstkonzeptes vor allem fiir den Kreis der Mitarbeiter. Bei
dieser Zielgruppe sind hohe Potenziale zur Generierung von Wertbeitragen durch
die Identifikationsfunktion zu erwarten. Eine eher untergeordnete Bedeutung hat
die Identifikationsfunktion hingegen fir die Zielgruppen der Banken und der
Offentlichkeit. Deren Potenziale hinsichtlich inrer Beitrage zum Markenwert einer
Unternehmensmarke erscheinen allein bei einer Betrachtung der Identifikations-
funktion eher unbedeutend. Bei Aktiondren und Lieferanten kann sich wiederum
auf der Grundlage der Identifikationsfunktion eine Beeinflussung des Verhaltens
einstellen. Allerdings ist das Ausmal ihrer potenziellen Beitrdge zum Markenwert
nicht abschatzbar. Tendenziell erscheinen diese im Vergleich zu Kunden oder
Mitarbeitern jedoch geringer zu sein. Ferner lasst sich an dieser Stelle fiir die Fih-
rung der Unternehmensmarke ableiten, die Persénlichkeit einer Unternehmens-
marke mdglichst gegeniber den jeweils relevanten Zielgruppen besonders her-
auszustellen. Hierbei ist ein besonderes Augenmerk auf die Schaffung entspre-
chender Identifikationsanker zu legen.?*°

2.22 Beziehungstheorie

Ein weiterer Ansatz zur Ableitung der Identifikationsfunktion einer Marke und der
damit einhergehenden Erklarung von Wertbeitrdgen wurde auf Basis der Bezie-
hungstheorie entwickelt. Zentrale Pramisse fiir den Transfer beziehungstheoreti-
scher Erkenntnisse auf die Marke ist ihre Betrachtung als eigenstandiger, aktiver
und vollwertiger Beziehungspartner.?®' Damit wird die Unabhangigkeit einer Marke
als Voraussetzung herausgestellt.?®? Zudem ist die Beziehung zwischen der Marke

20 pie Schaffung von Identifikationsankern wird im Kap. D.2 weiter problematisiert. Vgl. ferner

Sommer, R., Die Psychologie der Marke. Die Marke aus der Sicht des Verbrauchers, a. a. O.,
S. 25 ff.

21 Diese Voraussetzung wird u.a. von HINDE spezifiziert. Vgl. Hinde, R. A., A Suggested

Structure for a Science of Relationships, in: Personal Relationships, Vol. 2, March 1995, S. 1-
15.

282 Vgl. Fournier, S. M., Markenbeziehungen — Konsumenten und ihre Marken, in: Esch, F.-R.
(Hrsg.), Moderne Markenfiihrung, Wiesbaden 1999, S. 137-163.
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und den sie wahrnehmenden Individuen auf der Ebene gelebter Erfahrungen zu
validieren 2%

Die Legitimation der Marke als Beziehungspartner beruht vor diesem Hintergrund
auf ihrer Personifizierung.?®* So werden ihr auf Basis der wahrgenommenen Merk-
malsauspragungen und insbesondere ihres dynamischen Verhaltens Dimensionen
aus der Humanpersénlichkeit zugesprochen.?® Auf diese Weise ist das Verhltnis
zwischen Marke und Wahrnehmenden einer Interaktion von zwei Personlichkeiten
gleichzusetzen.?®

Der aus der Beziehung mit einer Marke entstehende Nutzen wird vorrangig durch
die resultierende Sinnstiftung begriindet. So bereichern und strukturieren Bezie-
hungen den Lebenssinn eines Individuums.?®’ Fir die Beziehung zwischen einer
Marke und der Zielgruppe der Konsumenten differenziert FOURNIER drei wesent-
liche Sinnquellen, die jeweils als Bedeutungshintergrund fiir das von der Bezie-
hung betroffene Individuum fungieren.?® Hierzu zahlen:

e die psychologische,
e die sozio-kulturelle,
o die relationale Sinnquelle.

Im Rahmen der psychologischen Sinnquelle kann eine sinnvolle Beziehung
identitatsbildende Funktionen erfillen. Dies driickt sich entweder in einer Verande-
rung der Persénlichkeit der Konsumenten durch Ausdehnung oder in einer Ver-
starkung der Personlichkeit durch die Mechanismen der Selbstachtung und des

23 Vgl. Keller, K.L., Strategic Brand Management: building, measuring and managing brand

equity, a. a. O., S. 324.

284 Vgl. die Ausfiihrungen zur Markenpersonlichkeit in Kap. C.2.21. Vgl. ferner: Plummer, J. T.,
How Personality makes a Difference, in: Journal of Advertising Research, Vol. 24, 1985, S. 27-
31.

25 Vgl. ausfiihrlich Weis, M./Huber, F., Der Wert der Markenpersoénlichkeit, a. a. O., S. 25 ff.

286 Vgl. Fournier, S. M., Markenbeziehungen — Konsumenten und ihre Marken, a. a. O., S. 140 f,;
Hermann, A., Huber, F., Braunstein, C., Gestaltung der Markenpersénlichkeit mittels der
.means-end-,Theorie, a. a. 0., S. 113.

287 Vgl. Fournier, S. M., Consumers and their Brands: Developing Relationship Theory in

Consumer Research, in: Journal of Consumer Research, Vol. 24, March 1998, S. 343-373.

288 Vgl. Fournier, S. M., Markenbeziehungen — Konsumenten und ihre Marken, a. a. O., S. 141 f.
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Selbstwertes aus.?®® Die psychologische Sinnquelle einer Beziehung steht somit in
einem engen Zusammenhang mit dem bereits dargestellten Selbstkonzept.

Durch die sozio-kulturelle Sinnquelle einer Beziehung kann eine Marke dem
Konsumenten soziale Zugehérigkeit und Stabilitat vermitteln.?*® Hierdurch wird es
den Wahrnehmenden erleichtert, seine eigene Personlichkeit im komplexen
Umfeld sozialer Strukturen zu verankern. Die Starke einer derart begrindeten
Beziehung richtet sich demnach einerseits nach dem Beduirfnis eines Individuums,
seine soziale Zugehdrigkeit durch die Beziehung mit einer Marke zu bestatigen,
und andererseits der Fahigkeit einer spezifischen Marke, diese Zugehdrigkeit
durch die Markenpersoénlichkeit zu unterstreichen.

Die relationale Sinnquelle bestimmt sich aus einem Vergleich ihrer Sinnstiftung
im Gesamtkontext aller vorhandenen Beziehungen.?®' Damit fehlt der relationalen
Beziehung im Vergleich zur psychologischen und sozio-kulturellen Beziehung ein
fur die tiefere Analyse notwendiger inhaltlicher Orientierungsrahmen.

Die Marke stiftet den Konsumenten als Sinnquelle somit einen psychologischen
Zusatznutzen, der sich aus ihrem Beitrag zur Organisation seiner Persédnlichkeit
begriindet.*? Von besonderer Bedeutung ist dabei der dynamische Aspekt. So
internalisiert der Konsument mit zunehmender Dauer die Personlichkeitsmerkmale
einer Marke in sein eigenes Selbst. Auf diese Weise kénnen die Personlichkeit
und die Markenpersonlichkeit im Extremfall sogar zu einer Einheit verschmel-

zen.?*

Ein Transfer der Beziehungstheorie auf die Uber die Konsumenten hinausgehen-
den Zielgruppen einer Unternehmensmarke ist insbesondere fir den Aspekt der
sozio-kulturellen Sinnquelle gewinnbringend, zumal ihre Betrachtung als psycho-
logische Sinnquelle bereits im Rahmen der Selbstkonzepttheorie erfolgte. Aller-
dings beschranken sich die bisherigen Erkenntnisse zur Beziehung zwischen einer

29 EouRNIER konkretisiert folgende zwei identitdtsbildenden Aspekte der Beziehung mit einer

Marke: Loésung von fundamentalen Daseinsproblemen einerseits und Aussagen zu
Lebensprojekten und -aufgaben andererseits. Vgl. ebenda, S. 142.

290 Vgl. Hubertz, |., Die Marke auf der Couch: Das Wesen der Marke und wie man es messen

kann, in: planung & analyse, Nr. 2, 2000, S. 25-30.

291 Vgl. Fournier, S. M., Markenbeziehungen — Konsumenten und ihre Marken, a. a. O., S. 142.

292 y/gl. Aaker, A. D, Building Strong Brands, a. a. O., S. 153; Kapferer, J.-N., Die Marke — Kapital
des Unternehmens, a. a. O., S. 54.

29 Vgl. Fournier, S. M., Markenbeziehungen — Konsumenten und ihre Marken, a. a. O., S. 143 ff.
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Marke und des wahrnehmenden Individuums allein auf die Zielgruppe Konsu-
menten. Dennoch erscheint die Beziehung mit einer Unternehmensmarke gerade
auch fur die Zielgruppe Mitarbeiter nutzenstiftend, da der Arbeitsplatz einen nicht
unerheblichen Einfluss auf die eigene Persénlichkeit und ihre Fremdwahrnehmung
hat.2* Die Bedeutung einer Unternehmensmarke zur Stiitzung der sozialen Zuge-
horigkeit ist fur die Zielgruppen der Aktiondre, Banken und Lieferanten weder zu
belegen noch aus Plausibilitdtsgedanken zu vermuten.

Vor diesem Hintergrund erstreckt sich die sozio-kulturelle Sinnstiftung einer Unter-
nehmensmarke vor allem auf die Zielgruppen der Konsumenten und Mitarbeiter.
Ferner sind fiir die psychologische Sinnstiftung die im Kontext des Selbstkonzep-
tes identifizierten Zielgruppen zu beachten. Hierbei hatten ebenfalls die Konsu-
menten und Mitarbeiter eine vorrangige Bedeutung. Daher beschrénkt sich die
Erklarung der Beitrage zum Markenwert der Unternehmensmarke auf Basis der
Beziehungstheorie im Wesentlichen auf diese beiden Zielgruppen.

23 Analyse des zielgruppenbezogenen Koordinationsbedarfes einer
Unternehmensmarke auf Basis psychologischer Erkenntnisse zur
Erfillung der Identifikationsfunktion

Sowohl die Selbstkonzept- als auch die Beziehungstheorie betonen gleicherma-
Ren die Bedeutung einer ausgepragten Markenpersénlichkeit als Grundlage fir
die Erfiillung der Identifikationsfunktion einer Unternehmensmarke. Fir ihre Fih-
rung stellt sich somit zundchst die Frage, inwiefern die Herausstellung der Mar-
kenpersonlichkeit durch die Existenz unterschiedlicher Zielgruppen beeinflusst
wird und welcher Koordinationsbedarf mit der Zielgruppenvielfalt einer Unterneh-
mensmarke einhergeht.

Far die Vertrauens- und Rationalisierungsfunktion wurde der zielgruppenbezogene
Koordinationsbedarf anhand eines Vergleiches von Implikationen fiir zielgruppen-
spezifische Idealmarken analysiert. Dementsprechend sind auch fir die Identifika-
tionsfunktion zunachst zielgruppenspezifische ldealmarken abzuleiten und im
Anschluss daran einem Vergleich zu unterziehen. Die Generierung von zielgrup-

24 Das AusmaR dieses Einflusses ist nicht erforscht. Allerdings wird der Einfluss des

Arbeitsplatzes auf die Persdnlichkeit eines Individuums mehrfach herausgestellt. Vgl. hierzu
Hinde, R. A.,, A Suggested Structure for a Science of Relationships, a.a.O., S. 10 ff;
Zimbardo, P.G./Gerrig, R., Psychologie, a. a. O., S. 276.
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penspezifischen Idealmarken ist jedoch nur dann zielfilhrend, wenn die Erwartun-
gen an eine Unternehmensmarke zur Erfiillung der Identifikationsfunktion inner-
halb einer Zielgruppe homogener als in der Grundgesamtheit erscheinen. Dies
musste sich wiederum in der Varianz der Idealvorstellungen an die Markenpersén-
lichkeit niederschlagen. So wére diese innerhalb einer einzelnen Zielgruppe gerin-
ger als die Varianz innerhalb der Grundgesamtheit. Eine wesentliche Vorausset-
zung hierfir ist der Einfluss rollenspezifischer Ziele auf die Erwartungen an die
Markenpersénlichkeit. Hierfir lassen sich jedoch weder empirische Hinweise fin-
den noch eine plausible Begriindung ableiten. Aus diesem Grund ist davon aus-
zugehen, dass die Erwartungen an die Markenpersonlichkeit allein individuellen
Charakter haben. Eine aggregierte Betrachtung auf Ebene der Zielgruppe
erscheint daher nicht vertretbar. Folglich lasst sich auf Basis der Erkenntnisse der
Selbstkonzept- und Beziehungstheorie nur ein geringer Bedarf fir eine
zielgruppenspezifische Markenfiihrung mit dem einhergehenden
Koordinationsbedarf ableiten.?®

Dariber hinaus ist eine zwischen den Zielgruppen differenzierte Gestaltung der
Markenpersonlichkeit auch aus einem weiteren Grund als kritisch zu beurteilen.
So ist die Existenz mehrerer Personlichkeiten bei einem einzigen Individuum
bereits aus der Humanpsychologie bekannt. Dieser Befund wird unter der Termi-
nologie ,multipler Persénlichkeiten” als krankhafte Erscheinung interpretiert.?%
Vor diesem Hintergrund erscheint auch der Aufbau differenzierter Markenpersén-
lichkeiten gegentiber den unterschiedlichen Zielgruppen problematisch.

Auf dieser Erkenntnis aufbauend lassen sich im Kontext der Selbstkonzept- und
Beziehungstheorie allein zielgruppeniibergreifende Anforderungen an die Fih-
rung einer Unternehmensmarke ableiten. Hierbei ist eine Differenzierung zwischen
formalen und inhaltlichen Anforderungen vorzunehmen.

Hinsichtlich der formalen Anforderungen sind insbesondere die Konsistenz und
Kontinuitat herauszustellen. Die Forderung nach Konsistenz lasst sich aus der
Tatsache ableiten, dass ein profiliertes Erscheinungsbild der Markenpersénlichkeit
allein dann erfolgt, wenn diese widerspruchsfrei wahrgenommen wird.?®’ Dies ist

295 Dies bedeutet allerdings nicht, dass fur die Fuhrung der Unternehmensmarke kein

Koordinationsbedarf besteht. Vielmehr befindet sich dieser auf Individualebene.

2% Zimbardo, P.G./Gerrig, R., Psychologie, 7. Aufl., a. a. O., S. 45 ff.

201 Zur Konsistenzforderung vgl. Bruhn, M., Integrierte Unternehmenskommunikation, 2. Aufl.,

Stuttgart 1995, S. 58; Meffert, H., Markenfiihrung — Herausforderungen und Konzepte aus



-105 -

durch eine zielgruppenubergreifende Koordination zu gewahrleisten. Wahrend das
Prinzip der Konsistenz allein einen bestimmten Zeitpunktbezug hat, beinhaltet die
Forderung nach Kontinuitit die Bestandigkeit in der Wahrnehmung der Persén-
lichkeitsmerkmale. Entsteht eine Identifikation mit der Marke im Wesentlichen
durch die Ubereinstimmung der Persénlichkeit einer Marke mit der Persénlichkeit
der sie wahrnehmenden Individuen, so wird unmittelbar ersichtlich, dass sich der
Aspekt der Kontinuitat auf eine Unveranderlichkeit wesentlicher Persénlichkeits-
dimensionen im Zeitablauf bezieht.?*®

Abzuleiten ist ferner die Forderung nach Kompetenz und Glaubwiirdigkeit. Die
Kompetenz der Markenpersonlichkeit einer Unternehmensmarke bezieht sich ins-
besondere auf die psychologisch-emotionale Kompetenz, die sich im Problemlé-
sungspotenzial einer Unternehmensmarke fur zielgruppenspezifsche Probleme
widerspiegelt. Die Glaubwiirdigkeit der Markenpersonlichkeit resultiert aus ihrem
vergangenen Verhalten und bezieht sich auf dasselbe in der Zukunft.

Besonders bemerkenswert ist die Ubereinstimmung der aus den psychologischen
Theorien hergeleiteten Anforderungen an die Markenpersénlichkeit zur Sicher-
stellung der Identifikationsfunktion mit den im Kontext der Neuen Institutionenéko-
nomie herausgestellten Implikationen zur Gewahrleistung der Vertrauens- und
Rationalisierungsfunktion. So spiegelt sich die Forderung nach Kontinuitat, Konsis-
tenz und Glaubwirdigkeit in der Reputation einer Unternehmensmarke wider.
Auch die Forderung nach inhaltlicher Kompetenz wurde bereits im Zusammen-
hang mit den unterschiedlichen informationsgutertypologischen Eigenschaften
dargelegt. Demnach kénnen die Erkenntnisse der in Kap. C.1 und Kap. C.2 bis-
lang unabhéangig voneinander betrachteten Theorieanséatze fir den weiteren Ver-
lauf der Arbeit zusammengefiihrt werden.

Hinsichtlich der Beziehung einer Unternehmensmarke mit den einzelnen Zielgrup-
pen ergibt sich als weitere Forderung die Eigenstédndigkeit der Markenpersénlich-
keit. Diese basiert vor allem auf einer klaren Differenzierung gegeniiber den Kon-

Sicht der Wissenschaft, in: Marketing Alumni Munster e. V. (Hrsg.), Dokumentation des 8.
Symposiums 1998, Miinster 1998, S. 8; Werthméller, E., Raumliche Identitat als Aufgabenfeld
des Stadte- und Regionenmarketing, a. a. O., S. 44; Kapferer, J.-N., Die Marke — Kapital des
Unternehmens, Landsberg/Lech 1992, S. 55.

2% piese Dimensionen bilden den Markenkern. Vgl. Meffert, H., Markenfihrung -

Herausforderungen und Konzepte aus Sicht der Wissenschaft, a. a. O., S. 8. Vgl. Simon, H.-J.,
Die Marke ist die Botschaft, Markentechnik als Erfolgsweg fur Unternehmer, Hamburg 1994,
S.78f.
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kurrenzmarken und durch aktive Parameter in den Identifikationsankern.?*® Vor
diesem Hintergrund gilt es, gerade den Zielgruppen mit hohen Identifikationspo-
tenzialen, also den Konsumenten und Mitarbeitern, mdglichst vielfaltige und vitale
Identifikationsanker zu offerieren.

In einer zusammenfassenden Betrachtung des bisherigen Erkenntnisstandes
koénnen demnach folgende theoriegeleitete Schlussfolgerungen fir die Fuhrung
einer Unternehmensmarke abgeleitet werden:

e Zur Sicherstellung der Wertbeitrage bei den unterschiedlichen Zielgruppen
ist die Konsistenz und Kontinuitat des Auftritts einer Unternehmensmarke
zum Aufbau von Reputation und Markenpersoénlichkeit sicherzustellen.

Funktionen: Vertrauens-, Rationalisierungs-, Identifikationsfunktion
Theorie: Neue Institutionenékonomik, psychologische Erklérungsansétze

e Die durch die Unternehmensmarke symbolisierten Inhalte sind authentisch
an der Kompetenz des Unternehmens auszurichten.

Funktionen: Vertrauens-, Rationalisierungs-, Identifikationsfunktion
Theorie: Neue Institutionenékonomik, psychologische Erklérungsansétze

e Die durch die Unternehmensmarke symbolisierten Inhalte sind zielgruppen-
spezifisch an den jeweiligen informativen Informationsbedarf anzupassen.

Funktionen: Vertrauens-, Rationalisierungsfunktion
Theorie: Neue Institutionenékonomik

o Die Eigenstandigkeit der Markenpersonlichkeit ist durch vitale Identifika-
tionsanker zu gewahrleisten.

Funktionen: Identifikationsfunktion
Theorie: psychologische Erkldrungsansétze

Diese Implikationen sind fur die Fihrung der Unternehmensmarke als normativer
Bezugsrahmen zu erachten und dienen als Heuristiken zur Ableitung ,guter*
Lésungen. So wird mit der Einhaltung der skizzierten Forderungen eine
wesentliche Voraussetzung fur die Optimierung des koordinierten Markenwertes

299 Vgl. Hermann, A., Huber, F., Braunstein, C., Gestaltung der Markenpersénlichkeit mittels der

.means-end-,Theorie, a. a. O., S. 106; Weis, M./Huber, F., Der Wert der Markenpersonlichkeit,
a.a. 0., S.55ff.
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erfilit. Der zusammenfassende Uberblick des Bezugsrahmens sowie seine Her-
leitung findet sich in Abb. 18.

Anreiz Voraussetzungen . W : Beitrag
- Vertrauens- Zielgrp.spez. ] Mbg‘iichstzlal- e
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Abb. 18: Normativer Bezugsrahmen der Fiihrung von Unternehmensmarken

Nachfolgend werden bedeutende Formen der zielgruppenorientierten Koordination
einer Unternehmensmarke diskutiert. Diese stellen zugleich die zentralen Gestal-
tungsparameter der Fihrung einer Unternehmensmarke dar. Dabei wird auf den
generierten Bezugsrahmen zuriuickgegriffen.
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D. Ansatzpunkte der zielgruppenorientierten Steuerung von
Unternehmensmarken

1. Zielgruppenbezogene Koordination durch die Bestimmung der Mar-
kenarchitektur

Im normativen Bezugsrahmen zur Fihrung der Unternehmensmarke wurde die
Forderung nach einer méglichst zielgruppenspezifischen Markenfiihrung bei
gleichzeitiger Sicherstellung ihrer Konsistenz herausgestelit. Aufgrund der unter-
schiedlichen Erwartungen an eine Unternehmensmarke leitet sich hieraus das im
Rahmen ihrer Fiihrung zu I6sende Spannungsfeld zwischen ihrer zielgruppenspe-
zifischen und zielgruppenibergreifenden Fiihrung ab.

Eine analoge Problemstellung ist aus der klassischen, allein auf den Absatzmarkt
fokussierten Markenfiihrung bekannt. So ist diese nicht zuletzt wegen der zuneh-
menden Fragmentierung der Kundenbedirfnisse mit einer steigenden Anzahl
unterschiedlicher Kundensegmente in vielen Branchen konfrontiert.*® KOHLER
stellt in diesem Zusammenhang die ,Zersplitterung” von Zielgruppen als Heraus-
forderung an die Markenfithrung fest.3*" Wenngleich die Definition von Zielgruppen
hierbei nicht auf der Ebene unternehmerischer Anspruchsgruppen erfolgt, sondern
allein innerhalb der aus der Sicht der Unternehmensmarke als eine einzelne Ziel-
gruppe betrachteten Kunden, wiederholt sich das skizzierte Spannungsfeld der
Markenfiihrung. So existiert auch hier der Bedarf nach einer méglichst zielgrup-
penspezifischen Markenfilhrung bei gleichzeitiger Konsistenz des Auftritts einer
Marke.

Ein erster Ansatz zur L6sung des Spannungsfeldes auf dem Absatzmarkt wird mit
den markenstrategischen Optionen diskutiert. Ihre Festlegung stellt einen lang-
fristigen Verhaltensplan dar und wird als Schlusselentscheidung fiir die Marken-
fuhrung erachtet.**2 Mit der Bestimmung der Markenstrategie erfolgt eine Loslo-

300 Zyr Fragmentierung der Markte vgl. Meffert, H./Twardawa, W./Wildner, R., Aktuelle Trends im

Verbraucherverhalten — Chancen und Risiken fir den Markenartikel, a. a. O., S. 5 ff.

301 Kohler, R., Erfolgreiche Markenpositionierung angesichts zunehmender Zersplitterung von

Zielgruppen, in: Erfolgsfaktor Marke: neue Strategien des Markenmanagements, Kéhler, R. /
Majer, W. / Wiezorek, H. (Hrsg.), Minchen 2001, S. 45-61.

%02 S0 bezeichnen  HAEDRICHToMczak und  BRUAN  die Markentypenwahi  als

Schlusselentscheidung fir eine konsequente Markenfihrung. Vgl. Haedrich, G./Tomczak, T.,
Strategische Markenfuihrung, Bem u. a. 1990, S. 27 ff.; Bruhn, M., Begriffsabgrenzungen und
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sung von der isolierten Betrachtung einer einzelnen Marke. So stellt sich die
Frage, ob anstelle der Ansprache aller Zielgruppen mit einer einzigen Marke eher
die zielgruppenspezifische Ansprache mit unterschiedlichen, an den Interessen
einer einzelnen Zielgruppe ausgerichteten Marken vorteilhaft erscheint. Diese
Diametralitéat spiegelt sich vor allem in der Wahlentscheidung zwischen der Dach-
und der Mehrmarkenstrategie wider.>*® Dariiber hinaus lassen sich auch die pro-
duktorientierten Markenstrategien auf das Spannungsfeld der Zielgruppenbear-
beitung tbertragen.®® So reflektiert auch die Wahl zwischen der Dach- und der
Einzelmarkenstrategie eine Entscheidung zwischen der zielgruppentbergreifen-
den und der zielgruppenspezifischen Markenfiihrung.

Auf diesen Erkenntnissen aufbauend wird nachfolgend ein Versuch ihres Trans-
fers auf die Bearbeitung der Zielgruppen einer Unternehmensmarke vorgenom-
men. Hierbei handelt es sich in Anlehnung an die auf dem Absatzmarkt bestehen-
den horizontalen Markenstrategien um einen vertikalen Transfer.**®

Da sich die Zielgruppen der Unternehmensmarke in ganz unterschiedlichen und
voneinander unabhadngigen Teilméarkten befinden, scheidet zunéchst eine Uber-
tragung der nur einen einzigen Gesamtmarkt voraussetzenden Entscheidung zwi-
schen der Dach- und der Mehrmarkenstrategie aus. Aus diesem Grund basiert der
Transfer allein auf den produktorientierten Markenstrategien. Diesbeziiglich wird
eingangs die Schwierigkeit ihres direkten Transfers auf die Zielgruppenbearbei-
tung der Unternehmensmarke problematisiert.

Erscheinungsformen von Marken, in: Bruhn, M. (Hrsg.), Handbuch Markenartikel, Band 1,
Stuttgart 1994, S. 3-41.

Zur Definition und Bewertung der Mehrmarkenstrategie vgl. Meffert, H., Marketing —
Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a.a.O., S. 853 ff.; Meffert, H.,
Mehrmarkenstrategien — immer die beste Option?, in: absatzwirtschaft, Sondernummer
Oktober 1999, S. 82-87; Meffert, H./Perrey, J., Mehrmarkenstrategien — Ansatzpunkte fiir das
Management von Markenportfolios, in: Esch, F.-R. (Hrsg.), Moderne Markenfiihrung,
Wiesbaden 1999, S. 619-646; Sattler, H., Markenpolitik, a. a. O., S. 99 ff.

303

304 Hinsichtlich der produktorientierten Markenstrategien vgl. Kap. D.1.1. Letztlich steht hinter der

Entscheidung der Markierung von Produkten auch der Gedanke an die Ansprache von
Zielgruppen.

305 350 sind die Zielgruppen der Unternehmensmarke orthogonal zu den Zielgruppen innerhalb

einer einzelnen Anspruchsgruppe interpretierbar. Damit soll die Orthogonalitdt der
Zielgruppenbetrachtung innerhalb einer einzelnen Anspruchsgruppe zu der Betrachtung von
Zielgruppen auf der Ebene der Anspruchsgruppen verdeutlicht werden.
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Mit der Entwicklung von Markenarchitekturen besteht bereits eine auf den
Absatzmarkt bezogene Vertikalisierung der horizontalen Markenstrategien. So
unterscheidet sich die Markenarchitektur eines Unternehmens von der kiassischen
Markenstrategie durch ihre unternehmensumfassende Sichtweise und der damit
einhergehenden Berlicksichtigung aller in den verschiedenen organisatorischen
Hierarchieebenen existierenden Marken. Kernentscheidung bei der Gestaltung der
Markenarchitektur ist die Bestimmung der in den einzelnen
Unternehmensebenen auftretenden Marken, fiir die spezifische Rollen,
Positionierungen sowie die zwischen den Marken gewiinschten Beziehungen im
unternehmensweiten Gesamtkontext zu definieren sind.*®® Da sich die Zielgruppen
einer  Unternehmensmarke  unterschiedlichen  Hierarchieebenen  einer
Markenarchitektur zuordnen lassen, stellen die Markenarchitekturtypen eine
geeignete Grundlage fiir einen indirekten Transfer der horizontalen
Markenstrategien auf die Zielgruppen der Unternehmensmarke dar. Auf Basis
einer zielgruppenorientierten Interpretation der Markenarchitekturen lassen sich in
der Folge strategische Optionen der Zielgruppenansprache ableiten, die das
Spannungsfeld zwischen der zielgruppenspezifischen und
zielgruppenubergreifenden Markenfiihrung fiir die Zielgruppen einer Unter-
nehmensmarke reflektieren. Sie kdbnnen auch als zielgruppenorientierte Markenar-
chitekturen bezeichnet werden. Damit einher geht auch der Beitrag der Markenar-
chitekturen zur Koordination von Zielgruppen. Abb. 19 visualisiert das nachfol-
gende Vorgehen zur Ableitung der Optionen.

Im Anschluss erfolgt eine Darlegung unterschiedlicher Bewertungsaspekte. Diese
haben sich an der in Kap. B als Oberziel der Fihrung einer Unternehmensmarke
herausgestellten Maximierung ihres koordinierten Markenwertes zu orientieren. Da
jedoch im Kontext der markenstrategischen Optionen die Unternehmensmarke
nicht nur isoliert, sondern moglicherweise auch kombiniert mit weiteren Marken
auftritt, ist der Bewertungsmafstab zundchst auf die Gesamtheit aller potenziell
auftretenden Marken zu erweitern. Zum Abschluss der Ausfiihrungen des Kapitels
werden einige zentrale Einflussfaktoren auf die Auswahl einer geeigneten strate-
gischen Option aufgezeigt.

3% pie Festlegung der Rollen und Positionierung ist nur eine Teilentscheidung der Bestimmung

einer Markenarchitektur. Fiir einen Uberblick aller Entscheidungstatbestdnde vgl. Aaker,
A.D./Joachimsthaler, E., Brand Leadership, a.a.O., S. 135. Die gewinschte Beziehung
zwischen den Marken wird sich zudem in der Definition ihrer Rollen niederschlagen.
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Abb. 19: Vorgehen bei der Ableitung strategischer Optionen zur zielgrup-
penorientierten Markenfiihrung

1.1 Ableitung strategischer Optionen zur zielgruppenorientierten Mar-
kenfiihrung

111  Markenstrategien im Absatzmarkt als Ausgangspunkt einer zielgrup-
penorientierten Markenfiihrung

Ausgangspunkt fur die Ableitung von strategischen Optionen zur zielgruppen-
orientierten Markenfiihrung sind somit die bereits im Absatzmarkt bekannten Mar-
kenstrategien. Die Mehrzahl ihrer Systematisierungsansiatze unterstreicht dabei
die Vielfalt bestehender strategischer Optionen. So kennzeichnet SATTLER allein
sechs markenstrategische Entscheidungstatbestdnde mit insgesamt siebzehn
Strategievarianten.®’ Bei MEFFERT reduziert sich diese Betrachtung auf drei
Entscheidungstatbestinde mit immerhin noch elf verbleibenden Optionen.>® Da

307 Eine entsprechende Ubersicht findet sich in Sattler, H., Markenpolitik, a. a. O., S. 68.

308 Vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfihrung, a. a. O., S.

856 ff.
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sich die Mehrzahl der Optionen auf situative Rahmenbedingungen, wie den
Umgang mit der Internationalitit oder die Beziehungen zum Handel, bezieht, kon-
nen allein die von MEFFERT als horizontale Markenstrategien bezeichneten
Optionen als Basisstrategien erachtet werden.>*® Hierzu zahlen die Einzel-, Dach-
sowie die Markenfamilienstrategie. Diese drei Strategien werden auch von BECKER
als markenstrategische Grundtypen erachtet>'® Hinzu kommen die Mehr-
markenstrategie und die Markentransferstrategie.

Eingangs wurde bereits der Transfer der Mehrmarkenstrategie auf die Zielgruppen
der Unternehmensmarke erértert und aufgrund ihres Bezugs auf den Gesamt-
markt von der weiteren Betrachtung ausgeschlossen. Auch die von MEFFERT
ebenso als eigensténdige Strategieoption herausgestellte Markentransferstrategie
entfallt im Rahmen dieser Arbeit, da sie als dynamischer Aspekt sowohl der Dach-
als auch der Markenfamilienstrategie zugeordnet werden kann.*"!

Die verbleibenden horizontalen Markenstrategien unterscheiden sich hinsichtlich
der Anzahl der unter einer einzelnen Marke zusammengefassten Produkte oder
Leistungen. Aus diesem Grund werden sie auch als markenbezogene Integra-
tions- oder produkt- und leistungsbezogene Markenstrategien bezeichnet.>'?
Im Einzelnen sind sie wie folgt gekennzeichnet:

o Bei der Einzelmarkenstrategie wird jedes Produkt unter einer einzelnen
Marke gefiihrt.>'® Es besteht somit eine minimale Integration."* Fir die

309 Vgl. ebenda.

310 Vgl. Becker, J., Einzel-, Familien- und Dachmarken als grundlegende Handlungsoptionen, in:

Moderne Markenfiihrung, Esch, F.-R. (Hrsg.), Wiesbaden 1999, S. 269-288.

31 Wird z. B., eine Dach- oder Markenfamilienstrategie verfolgt, sind die Neuprodukteinfihrungen

unter dem Dach zwangsldufig und unter einer bestehenden Markenfamilie optional
einzufihren. Genau diese Betrachtung ist Gegenstand der Markentransferstrategie. Vgl.
Sattler, H., Markenpolitik, a. a. O., S. 70.

312 vgl. ebenda, S. 67 ff.

313 Zu dieser Strategievariante vgl. ausfuhrlich Becker, J., Einzel-, Familien- und Dachmarken als

grundlegende Handlungsoptionen, a. a. O., S. 274 f.; Meffert, H., Strategien zur Profilierung
von Marken, in: Dichtl, E./Eggers, W. (Hrsg.), Marke und Markenartikel als Instrument des
Wettbewerbs, Minchen 1992, S. 129-156; Meffert, H., Marketing — Grundlagen
marktorientierter Unternehmensfihrung, a.a.O., S. 856 ff.; Meffert, H./.Burmann, Ch.,
Markenbildung und Markenstrategien, in: Albers, S./Herrmann, A. (Hrsg.), Handbuch
Produktmanagement, Wiesbaden 2000, S. 168-187.

314 vgl. Sattler, H., Markenpolitik, a. a. O., S. 69.
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Unternehmensmarke bedeutet dies einen ausbleibenden oder nur auf eine
einzelne Marke beschrankten Auftritt.3'®

e Bei der Dachmarkenstrategie werden alle Produkte eines Unternehmens
unter einer einzigen Marke gefiihrt.*'® Diese Strategievariante hat somit die
maximale Integration zur Folge.3" Da im gesamten Unternehmen nur eine
einzige Marke existiert, konzentriert sich die Dachmarkenstrategie allein auf
eine Herausstellung der Unternehmensmarke.>'®

Beide Strategien sind somit als diametral zu erachten. Fur die Zielgruppen im
Absatzmarkt erméglicht die Einzelmarkenstrategie die Schaffung hoher Anreize,
da die auf ein einzelnes Produkt bzw. Leistung begrenzte Marke an den Interes-
sen eines einzelnen Segmentes ausgerichtet werden kann. Bei der Dachmarken-
strategie sind die Zielgruppen der vorhandenen Produkte und Leistungen hinge-
gen nur durch eine einzige Marke ansprechbar. Der mit der Einzelmarkenstrategie
verbundene Mehraufwand zur Schaffung der spezifischen Anreize wird mit den im
Vergleich zur Dachmarkenstrategie erzielbaren héheren Beitragspotenzialen der
Zielgruppen gerechtfertigt.

o Die Familienmarkenstrategie stellt eine Integration der Einzel- und
Dachmarkenstrategie dar.3'® Hierbei werden verwandte Produkte oder ein-

315 Vgl. Becker, J., Einzel-, Familien- und Dachmarken als grundlegende Handlungsoptionen,

a.a. 0, S. 274 f. Das zentrale Motiv fur diese Strategie ist in der Schaffung einer
unverwechselbaren Markenpersonlichkeit mit einer spezifischen Kompetenz zu sehen.
Allerdings liegt ein bedeutender Nachteil in den mit dieser Strategie verbundenen hohen
Kosten. Fur eine umfassende Bewertung dieser Strategie vgl. Becker, J., Einzel-, Familien-
und Dachmarken als grundlegende Handlungsoptionen, a.a.O., S. 278 f.; Meffert, H.,
Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S. 862 ff.

318 Jhr Vorteil liegt hingegen in der Ausnutzung aller Imagetransfereffekte und den damit

verbundenen Synergieeffekten. Ein wesentliches Risiko dieser Strategie wird allerdings in
einer nicht hinreichenden Profilierung einer einzelnen Marke gegeniber den immer
spezifischer erscheinenden Konsumentenbedirfnisses gesehen. Zur Definition und Bewertung
vgl. Becker, J., Einzel-, Familien- und Dachmarken als grundlegende Handlungsoptionen,
a.a. 0., S. 278 f.; Meffert, H., Strategien zur Profilierung von Marken, a. a. O., S. 129 ff.;
Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S. 862
ff.; Meffert, H., Das Dach braucht starke Pfeiler, in: Lebensmittelzeitung, Nr. 12, 1995, S. 40-
45.

37 Vgl. Sattler, H., Markenpolitik, a. a. O., S. 71.

318 yvior diesem Hintergrund bezeichnet KIRCHER genau diese Strategie als ,Corporate Branding“.
Vgl. Kircher, S., Corporate Branding — mehr als Namensgebung, a. a. O., S. 61.

319 Diese Strategie kombiniert die Vor- und Nachteile der Einzel- und Dachmarkenstrategie.

Insbesondere erlauben Markenfamilien die Schaffung unterschiedlicher
Markenpersénlichkeiten und eine dementsprechende spezifischere Ansprache der
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zelne Produktgruppen unter einer einzelnen Marke gefiihrt, wobei innerhalb
eines Unternehmens durchaus unterschiedliche Markenfamilien existieren
kénnen.??°

Hinsichtlich der Zielgruppen einer Marke fiihrt die Familienmarkenstrategie zu
ihrer Bindelung in unterschiedlichen Markenfamilien. Hierdurch kann es zumin-
dest gelingen, die einzelnen Markenfamilien innerhalb einer Unternehmung spezi-
fischer zu positionieren als dies bei Existenz nur einer einzigen Dachmarke még-
lich wére. Die Bindelung von Zielgruppen vernachlassigt allerdings eine zielgrup-
penubergreifende Betrachtung aller Zielgruppen. Aus diesem Grund wird sie fiir
einen vertikalen Transfer vernachlassigt.

Dariiber hinaus haben Mischformen zwischen der Einzel- und Dachmarkenstra-
tegie eine zunehmende Bedeutung. Hierbei werden die Produkte bzw. Leistungen
eines Unternehmens nicht nur mit einer einzigen Marke versehen, sondern mit
einer Kombination aus einer umfassenden Dach- und den auf spezifische Pro-
dukte bzw. Leistungen beschrinkten Einzelmarken gekennzeichnet.*!

Dabei ist eine Differenzierung hinsichtlich der Dominanz im jeweiligen Markenauf-
tritt vorzunehmen.>?? So lassen sich folgende Unterscheidungen vornehmen:

e Handelt es sich bei der dominierenden Marke um die Dachmarke, kann
eine Erganzung um spezifische Zusitze vorgenommen werden.’®

Konsumenten bei gleichzeitiger ErschlieBung von Synergiepotenzialen durch den begrenzten
Markentransfer. Zur Definition und Bewertung vgl. Becker, J., Einzel-, Familien- und
Dachmarken als grundlegende Handlungsoptionen, a. a. O., S. 276 f.; Meffert, H., Strategien
zur Profilierung von Marken, a.a.O., S. 142 ff.; Meffert, H., Marketing — Grundlagen
marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S. 861 f.

320 Ejne prazisere Abgrenzung unternimmt SATTLER. So verlangt er, dass mehrere Produkte unter

einem gemeinsamen Markendach und zumindest einer weiteren unabhéngigen Einzelmarke
auftreten. Sattler, H., Markenpolitik, a. a. O., S. 71.

321 Streng genommen darf in diesem Zusammenhang nicht mehr von einer Einzel- oder

Dachmarke gesprochen werden, da ihre Definition bereits eine Kombinationsstrategie
ausschlieBt. Kombinationsstrategien sind ferner dem Co-Branding zuzuordnen. Hierzu vgl.
ausfuhrlich Baumgarth, C., Fit- und Anordnungseffekte beim Co-Branding — Ergebnisse eines
Laborexperiments, a. a. O., S. 5 ff.

322 g geht demnach um die Festlegung der ,Driver Role". Diese Marke vermittelt das zentrale

Markenversprechen. Vgl. Aaker, A. D., Building Strong Brands, a. a. O., S. 243. Fir eine
volistéandige Aufzahlung moglicher Gewichtungen vgl. Gray, E./Smeltzer, L.R., Corporate
Image — An integral Part of Strategy, in: Sloan Management Review, Summer 1985, S. 73-78
sowie Keller, K.L., Strategic Brand Management: building, measuring and managing brand
equity, a. a. O., S. 433.
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Exemplarisch sei auf die Zusatze ,TT“ bei Audi, ,Senator Service" bei der
Lufthansa oder ,maxblue” bei der Deutschen Bank hingewiesen.

e Sofern die Einzelmarken die in Kombination auftretende Dachmarke domi-
nieren, handelt es sich um die Strategie der Endorsed-Markierung.>? Eine
mogliche Form ist die Erganzung einer Einzelmarke um den Zusatz ,Ein
Unternehmen der XY Gruppe®“.

Far die Zielgruppenbearbeitung fiihrt dies zur Kombination einer zielgruppeniber-
greifenden mit einer zielgruppenspezifischen Ansprache. Es werden somit sowohl
Ubergreifende als auch spezifische Anreize fiir eine Zielgruppe durch die Markie-
rung geschaffen. Der Charakter wird dabei wesentlich durch die jeweils dominante
Marke bestimmt. Abb. 20 verdeutlicht die dargestellten Basisstrategien auf dem
Absatzmarkt.

Kunden- Kunden- Kunden-
segment segment ‘segment
A B c

a a 4
Pr:d. Pr:d- "r;\‘l- Dachmarkenstrategie
i s 0

| Prod. Prod. Prod. Zusatz (Dachmarkendominanz
1 S 2 ] .3....‘.., /" ¢ ( )

Kombinations-

IS ik i strategien
| Prod. Prod Prod. i . .
H 1 2 3 Endorsed (Einzelmarkendominanz)
| P';“’- I ‘ P';’d- ” Pr;d. ] Einzelmarkenstrategie
Legende: [ | Dominierende Marke {777 Unterstitzende Marke

Abb. 20: Basisstrategien im Absatzmarkt

323 Derartige Zusatze werden auch als Subbrands bezeichnet. Vgl. Kapferer, J.-N., Strategic

Brand Management, a. a. O., S. 423.

324 Auf Basis einer unterschiedlichen Dominanz des Markenauftritts der Endorsed-Marke kénnen

weitere Sub-Strategien abgeleitet werden. Da diese Differenzierung hinsichtlich der weiteren
Analyse jedoch wenig Gewinn bringend ist, wird sie zunachst unterlassen. Vgl. Laforet,
S./Saunders, J., Managing Brand Portfolios: Why Leaders do what they do, a. a. O., S. 52 ff.
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Aufgrund der Beschrankung auf eine absatzmarktfokussierte, produkt- und leis-
tungsorientierte Betrachtungsperspektive mit den Kunden als einzige Zielgruppe
ist ein derartiges Strategieversténdnis fir die Flhrung der Unternehmensmarke
nur wenig geeignet. Allerdings reflektieren die skizzierten Basisstrategien bereits
den Umgang mit verschiedenen Zielgruppen. Es stellt sich daher die Frage, ob die
Strategien von einer Bearbeitung einzelner Zielgruppen innerhalb der Kunden auf
die Bearbeitung der Zielgruppen auf der Ebene von Anspruchsgruppen bei einer
Unternehmensmarke Ubertragen werden kénnen.

112 Grenzen des direkten Transfers horizontaler Markenstrategien auf die
zielgruppenorientierte Markenfiihrung

Denkbar wére zunachst ein direkter Transfer der horizontalen Markenstrategien
im Absatzmarkt auf die Bearbeitung der Zielgruppen einer Unternehmensmarke.
Aus den gegensétzlichen Optionen einer Einzel- und Dachmarkenstrategie resul-
tiert nachfolgende Interpretation:

¢ Dachmarkenstrategie: Alle Zielgruppen einer Unternehmensmarke wer-
den von einer einzelnen Marke Ubergreifend angesprochen.

o Einzelmarkenstrategie: Fir jede Zielgruppe der Unternehmensmarke exis-
tiert eine eigene Marke, die sich an den spezifischen Interessen orientiert.

Abb. 21 verdeutlicht die Betrachtung dariber hinaus auch fiir die Kombinations-
strategien.

Als besonders problematisch erweist sich jedoch, dass fir die Zielgruppen auf
Ebene der Anspruchsgruppen keine isolierbaren Wahrnehmungsanker bestehen.
So lasst sich analog zur Zuordnung von einzelnen Kundensegmenten zu
bestimmten Produkten oder Leistungen keine vergleichbare Verbindung fir die
Zielgruppen der Unternehmensmarke herstellen. Voraussetzung hierfir wére,
dass einerseits eine differenzierte Markierung der Wahrnehmungsanker Gberhaupt
maoglich ist und andererseits die zielgruppenspezifischen Wahrnehmungsanker
keine Uberschneidungen vorweisen. Allerdings verfiigt beispielsweise ein Aktionar
Uber Uberschneidende Wahrnehmungsanker mit den Banken. Zudem wird diese
Problematik durch die zunehmenden Rolleniiberschneidungen weiter verstarkt.
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Abb. 21: Direkter Transfer horizontaler Markenstrategien auf die Bearbeitung

der Zielgruppen einer Unternehmensmarke

Damit wird deutlich, dass ein direkter Transfer der horizontalen Markenstrategien
mit dem Zweck der Generierung unterschiedlicher Optionen der Bearbeitung von
Zielgruppen einer Unternehmensmarke nicht méglich ist. Allerdings liegen die
skizzierten Uberlegungen als theoretisches Gedankenkonstrukt auch den nachfol-
genden Ausfilhrungen zugrunde. So wird untersucht, ob durch entsprechende
Modifikationen trotz der dargestellten Probleme eine Mdglichkeit zur Wahl zwi-
schen einer zielgruppenspezifischen und einer -Ubergreifenden Markenfihrung
geschaffen werden kann.

1.13  Markenarchitekturen als Grundiage des indirekten Transfers horizon-
taler Markenstrategien auf die zielgruppenorientierte Markenfiihrung

Die Festlegung der Markenarchitektur einer Unternehmung hat gerade im anglo-
amerikanischen Sprachraum die isolierte Diskussion um die geeignete Marken-
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strategie weitgehend substituiert.’”® Ursache hierfir ist die bewusste Erweiterung
der markenstrategischen Entscheidung um die Beriicksichtigung der Zusammen-
hénge zwischen allen innerhalb einer Unternehmung existierenden Marken. Dabei
sind horizontale Beziehungen zwischen den Marken auf einer identischen Ebene,
z. B. auf der Ebene des Absatzmarktes, ebenso zu beriicksichtigen wie vertikale
Beziehungen, z. B. zwischen einer Unternehmensmarke und den Produkt- und
Leistungsmarken. Gerade der letztgenannte Aspekt ist fir die Ableitung strategi-
scher Optionen zur zielgruppenorientierten Markenfiihrung von besonderer
Bedeutung.

1.131 Unternehmensebenen als Grundlage von Markenhierarchien

Ein Grundgedanke fiir die Gestaltung von Markenarchitekturen ist die Systemati-
sierung der unterschiedlichen Marken eines Unternehmens in einem hierarchi-
schen Ordnungsrahmen.®?® Ausgangspunkt ist die Uberlegung, dass die organi-
satorischen Ebenen eines Unternehmens zugleich Ursprung spezifischer Mar-
kenformen sind. Dieser Zusammenhang ladsst sich beispielhaft an einem Unter-
nehmen mit drei Hierarchieebenen — bestehend aus der Top-, Unternehmensbe-
reichs- und SGE-Ebene verdeutlichen.®”” So ist die Top-Ebene eines Unterneh-
mens stets durch die im Fokus dieser Arbeit stehende Unternehmensmarke
gekennzeichnet. In der Unternehmensbereichs-Ebene ist die Entstehung weite-
rer Unternehmensmarken, insbesondere bei Tochterunternehmen von Konzern-
gesellschaften, denkbar.’?® Da diese jedoch der urspringlichen Unternehmens-

325 Vgl. Aaker, A.D./Joachimsthaler, E., Brand Leadership, a. a. O., S. 129 ff.; Kapferer, J.-N.,

Strategic Brand Management, a. a. O., S. 187 ff.

3% Dpie Analyse erfolgt hierbei unter dem Begriff der ,Brand Hierarchy" (z. B. KELLER), ,Brand

Architecture” (z. B. AAKER/JOACHIMSTHALER, KAPFERER, LAFORET/SAUNDERS), ,Brand Systems"
(z. B. AAKER). Vgl. Keller, K.L., Strategic Brand Management: building, measuring and
managing brand equity, a. a. O., S. 409 ff.; Aaker, A.D./Joachimsthaler, E., Brand Leadership,
a.a. 0., S. 129 ff.; Kapferer, J.-N., Strategic Brand Management, a. a. O., S. 187 ff.; Laforet,
S./Saunders, J., Managing Brand Portfolios: Why Leaders do what they do, a. a. O., S. 51 ff;
Aaker, A. D, Building Strong Brands, a. a. O., S. 239.

327 Egr eine hierarchische Zuordnung unterschiedlicher Markenformen vgl. Keller, K.L., Strategic

Brand Management: building, measring and managing brand equity, a. a. O., S. 410; Rigger,
W., Positioning in Theory and Practice: Towards a Research Agenda, in: Bergadaa, M.
(Hrsg.), Proceedings of the 24th Annual Conference of the European Marketing Academy,
Paris, May 1995, S. 991-1009.

Nachfolgend wird die Unternehmensbereichs-Ebene als rechtlich selbststandige
Unternehmensebene aufgefasst, die als Tochterunternehmen eigensténdig markiert werden

328
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marke untergeordnet sind, werden sie nachfolgend als Unternehmensbereichs-
marken bezeichnet.**® KeLLER unterscheidet diesbeziiglich zwischen einer ,Cor-
porate* und einer ,Company* Brand.**® Exemplarisch ist diese Differenzierung
anhand der Marken Bertelsmann (Unternehmensmarke) und Gruner+Jahr (Unter-
nehmensbereichsmarke) oder EADS (Unternehmensmarke) und Airbus (Unter-
nehmensbereichsmarke) zu belegen. SchlieBlich ist auch die SGE-Ebene
Ursprung weiterer Markierungsformen. Hierzu zéhlen Familienmarken (z. B. Nivea
bei Beiersdorf), Einzelmarken (z. B. Persil bei Henkel) oder Namenszusatze (Golf
bei VW). Diese werden nachfolgend zusammengefasst als ,Produkt-“ und ,Leis-
tungsmarken* bezeichnet. Der Zusammenhang zwischen Unternehmens- und
Markenebene wird in Abb. 22 veranschaulicht.

Von besonderem Interesse fiir die Gestaltung der Markenarchitektur ist die Bezie-
hung zwischen den dargestellten Markenhierarchieebenen sowie den daraus
ableitbaren vertikalen Markenhierarchiestrategien bzw. -typen.**' Diese Beziehun-
gen werden bislang allein aus der absatzmarktbezogenen Perspektive mit dem
Fokus auf die Relation zwischen der Unternehmens- und der Produkt- und Leis-
tungsmarke aus Sicht der Kunden analysiert.

kann. Sofern keine Mdglichkeit der eigenstandigen Markierung besteht, wirde diese Ebene in
der Top-Ebene integriert sein. Ferner existieren in einigen Unternehmen Ebenen oberhalb der
Unternehmensbereichs-Ebene. Diese werden u. a. als Divisions-Ebene gekennzeichnet. Bei
rechtlicher Selbststandigkeit kann auch diese Ebene markiert werden.

329 HeLE differenziert diesbezuglich bei einem einzigen Unternehmen zwischen der Dach-und

der Submarke sowie bei Holdingstrukturen zwischen einer Holding-Dachmarke und einer
Unternehmensdachmarke mit nachgelagerten Sub-Marken. Vgl. Heinlein, M., Identitdt und
Marke: Brand Identity versus Corporate Identity?, a. a. O., S. 308.

330 Vgl. Keller, K.L., Strategic Brand Management: building, measuring and managing brand

equity, a. a. 0., S. 410.

AAKER/JOACHIMSTHALER skizzieren in diesem Zusammenhang das Brand Relationship
Spectrum. Vgl. Aaker, A.D./Joachimsthaler, E., Brand Leadership, a. a. O., S. 95 ff.
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Unternehmenshierarchie Markenhierarchie

- Produkt- und Leistungsmarke
SGE-Ebens <:> « Famiilenmarke (Familiy Brand)
« Einzelmarke (Individual Brand)
*  Markenzusatz (Modifier-Brand)

Abb. 22: Der Zusammenhang von Unternehmens- und Markenhierarchie

Quelle: in Anlehnung an Keller, K.L., Strategic Brand Management: building,
measuring and managing brand equity, a. a. O., S. 410.

Eine erste Aussage zur Beziehung zwischen einer Unternehmens- und einer Pro-
dukt- und Leistungsmarke ergibt sich hinsichtlich der mit beiden Markenformen
verbundenen Assoziationsdimensionen. So differenzieren verschiedene Autoren
zwischen organisationalen (Unternehmensmarke) und produkt- oder leistungs-
bezogenen Assoziationen (Produkt- und Leistungsmarke).®*> AAKER interpre-
tiert die Rolle der Unternehmensmarke im Gesamtsystem aller Marken einerseits
in einer Ankerfunktion fiir organisationale Assoziationen und der darauf aufbauen-
den Schaffung eines hohen Malles an Glaubwiirdigkeit fur die Produkt- und Leis-
tungsmarken sowie andererseits in der profilierenden Herausstellung der Kultur
und Werte einer Unternehmung.®® Die Rolle der Produkt- und Leistungsmarken

332 pie Operationalisierung der organisationalen Assoziationen erfolgt vergleichsweise heterogen.
Jedoch spiegeln sich folgende Dimensionen in allen Ansétzen wider: Verhalten gegeniiber der
Umwelt, Soziales Verhalten, Produkt-/Leistungsqualitdt, Innovationsgrad, Mitarbeiterverhalten,
wirtschaftlicher Erfolg. Damit haben organisationale Assoziationen hohe Uberschneidungen
zur Reputation einer Unternehmung. Vgl. Barich, H. / Kotler, P., A Framework for Marketing
Image Management, in: Sloan Management Review, Vol. 94, Winter 1991, S. 94-104. Des
Weiteren finden sich synoptische Uberblicke der organisationalen Assoziationen in Aaker, A.
D, Building Strong Brands, a.a. O., S. 131 und Keller, K.L., Strategic Brand Management:
building, measuring and managing brand equity, a. a. O., S. 413.

333 vgl. Aaker, A. D, Building Strong Brands, a. a. O., S. 131.



-121-

ist hingegen die Verankerung (berwiegend produkt- und leistungsbezogener
Assoziationen. Diese beschréanken sich auf konkrete Merkmale, die allein mit dem
abzusetzenden Produkt oder der Leistung verbunden sind. Die Unternehmens-
marke tragt somit zur Gbergreifenden Profilierung gegentber allen Kunden bei,
wahrend Produkt- und Leistungsmarken insbesondere an den Interessen einzel-
ner Kundensegmente oder spezifischen Leistungsvorteilen ausgerichtet sind.

Da der Grad der Uberschneidung der Assoziationsdimensionen einer Unterneh-
mensmarke mit denen der Produkt- und Leistungsmarken begrenzt erscheint,
kann die Unternehmensmarke bei einem kombinierten Markenauftritt dieser Mar-
kenformen als komplementare Ergdnzung und somit als mégliche Erweiterung der
Markenpersonlichkeit einer Produkt- und Leistungsmarke erachtet werden. Die
Unternehmensmarke kann hierbei durch ihre Markenpersénlichkeit eine unterstiit-
zende Wirkung auf die Wettbewerbsfahigkeit von Produkt- und Leistungsmarken
entfalten.

Eine Analyse der Beziehung zwischen der Unternehmensmarke und den Unter-
nehmensbereichsmarken ist bislang noch nicht unternommen worden. Dies mag
zunéchst an der Schwierigkeit liegen, dass beide Markenformen gleichermal3en
durch organisationale Assoziationen gekennzeichnet sind. Gerade im Dienstleis-
tungsbereich werden die Kunden jedoch haufig eher durch die Marke des Unter-
nehmensbereiches als durch einzelne Leistungsmarken angesprochen.

Eine vertiefende Analyse ermdglicht sich jedoch vor dem Hintergrund, dass — falls
Unternehmensbereichsmarken existieren — immer mehrere Unternehmensbe-
reichsmarken nebeneinander auftreten.®** |hnen ist ihre Kennzeichnung durch
organisationale Assoziationen gemein. Allerdings kénnen die konkreten Auspra-
gungen der Assoziationen zwischen den verschiedenen Unternehmensbereichs-
marken durchaus variieren.>*®

Durch die Existenz verschiedener Unternehmensbereichsmarken kann somit
zunédchst eine differenzierte Gestaltung organisationaler Assoziationen innerhalb

334 50 ist kein Unternehmen identifizierbar, bei dem neben dem Unternehmensdach nur eine SGE
existiert und diese auch noch anders markiert wird. Allerdings sind derartige Sub-
Unternehmensmarken i.d.R. auf unterschiedliche Méarkte ausgerichtet, was eine Analogie zur
Mehrmarkenstrategie verhindert.

3% 5o fithren z. B. unterschiedliche Unternehmenskulturen in den Tdchterunternehmen zu

differenzierten organisationalen Assoziationen. Vgl. Gray, E.R./Balmer, J.M.T., Managing
Corporate Image and Corporate Reputation, a. a. O., S. 695 ff.
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eines Gesamtunternehmens geschaffen werden und dadurch ein spezifischeres
Eingehen auf einzelne Kundensegmente gelingen.

Sofern die Unternehmensbereichsmarke mit der Unternehmensmarke in ihrem
Auftritt zugleich kombiniert wird, erfolgt eine Ausweitung der Assoziationen und
damit auch der Persénlichkeit einer Unternehmensmarke. Allerdings ist aufgrund
der Uberschneidung der Assoziationsdimensionen auf eine Vermeidung von
Widerspriichen zu achten, was die Freirdume der Ansprache unterschiedlicher
Kundensegmente wiederum begrenzt.3%

Die Kenntnis der méglichen Beziehungen zwischen den Hierarchieebenen der
Marke ist Grundlage der Ableitung von Markenhierarchiestrategien. Diese lassen
sich aus einem Transfer horizontaler Markenstrategien in Verbindung mit einer
Erweiterung um die unterschiedlichen Hierarchieebenen generieren.**’ Gleichzei-
tig sind sie Grundlage fur die Entstehung unterschiedlicher Markenarchitektur-

typen.

1.132 Markenarchitekturen als Ergebnis der Vertikalisierung horizontaler
Markenstrategien bei einer Markenhierarchie mit zwei Ebenen

Im Mittelpunkt der Festlegung strategischer Optionen fiir die Gestaltung der Mar-
kenarchitektur steht die Bestimmung des Integrationsgrades der in der héheren
Ebene verankerten Marke in die nachgelagerte Markierungsebene. Diese Ent-
scheidung lasst sich auch als Markenhierarchiestrategie kennzeichnen. Fir ein
Gesamtunternehmen bestimmt sich demnach die Anzahl der im Rahmen der Mar-
kenhierarchiestrategie festzulegenden Entscheidungen nach der Anzahl méglicher
Markierungsebenen. Basierend auf dem beispielhaft bereits skizzierten Unter-
nehmen mit drei verschiedenen Hierarchieebenen ergeben sich folglich zwei mar-
kenhierarchische Entscheidungstatbestande. Somit ist zunachst festzulegen,
inwieweit die Unternehmensmarke in der Unternehmensbereichs-Ebene zu ver-
wenden ist. Darauf aufbauend ist zu bestimmen, in welcher Intensitat die in der
Unternehmensbereichs-Ebene prasente Marke in die SGE-Ebene integriert

36 An dieser Stelle kann die Forderung nach Konsistenz auch auf die Konsistenz von

organisationalen Assoziationen erweitert werden.

337 Bei den Kombinationsméglichkeiten handelt es sich um eine interne Kombinationsstrategie.



-123 -

wird.>*® Die Markenarchitektur eines Unternehmens ist letztlich das Abbild beider
Entscheidungen.

In der bisherigen Betrachtung wird die Markenarchitektur allerdings ausschlieRlich
aus der Perspektive des Absatzmarktes beleuchtet. Demzufolge ist es nicht ver-
wunderlich, dass die Markenhierarchiestrategie allein fiir die Beziehung zwischen
den mit der Absatzmarktebene verbundenen Marken und der Unternehmens-
marke erortert wird. Der Absatzmarkt ist wiederum bei Konsumguterherstellern mit
den Produkt- und Leistungsmarken, bei Investitions- und Dienstleistungsunter-
nehmen vor allem mit den Unternehmensbereichsmarken verankert. Vor diesem
Hintergrund erfolgt die Betrachtung unterschiedlicher Markenarchitekturen eines
Unternehmens zunachst nur hinsichtlich der Beziehung zwischen zwei Hierar-
chieebenen und demzufolge nur einer einzigen Entscheidung hinsichtlich der Mar-
kenhierarchiestrategie. Dabei beschrankt sich die wissenschaftliche Betrachtung
vor allem auf die unterschiedlichen Beziehungen zwischen der Unternehmens-
marke einerseits und der Produkt- und Leistungsmarken andererseits.

Die Optionen einer Markenhierarchiestrategie lassen sich aus den bereits skiz-
zierten horizontalen Markenstrategien ableiten. Einfach abzugrenzen sind diesbe-
ziglich die strategischen Reinformen des ,Unternehmen als Marke" sowie des
,Unternehmen der Marken*“.3*® Diese sind wie folgt gekennzeichnet:

¢ Unternehmen als Marke (,Branded House"): Die Unternehmensmarke
wird voll in der SGE-Ebene integriert.>** Sie ersetzt demnach den eigen-
standigen Auftritt von Produkt- und Leistungsmarken. Damit hat eine Unter-
nehmensmarke das Unternehmen ganzlich allein zu profilieren.

Der Ursprung der Markenhierarchiestrategie des ,Unternehmen als Marke" liegt
somit in der klassischen Dachmarkenstrategie. Sie ist haufig bei Investitionsgiter-

338 |m weiteren Verlauf wird allerdings ein reziprokes Vorgehen unternommen. So wird zunachst

analysiert, welche Marken auf der Absatzmarktebene verwendet werden. Erst im Anschluss
wird die SGE-Ebene beleuchtet. Grund hierfir sind die fehlenden Erkenntnisse hinsichtlich der
SGE-Ebene, sodass die betehenden Strategievarianten auf der Absatzmarktebene zunéchst
zu skizzieren und im Anschluss zu libertragen sind.

339 pie Bezeichnung dieser Optionen resultiert aus einer Ubersetzung der Option ,House of

Brands“ und ,Branded House". Vgl. Aaker, A. D., Building Strong Brands, a. a. O., S. 243.

30 Diese Option wird auch als ,Umbrella Strategy“ bezeichnet. Vgl. Kapferer, J.-N., Strategic

Brand Management, a. a. O., S. 198.
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herstellern (z. B. General Electric, Bosch, Siemens, Ericsson) und bei Dienstleis-
tungsunternehmen (z. B. Air Berlin, Commerzbank) vorzufinden.

o Unternehmen der Marken (,House of Brands“): Die Unternehmensmarke
wird nicht in die SGE-Ebene integriert. Ihre Prasenz beschrankt sich auf die
Top-Ebene einer Unternehmung. Dafir treten in der SGE-Ebene vielféltige
Produkt- und Leistungsmarken auf.>*'

Auf der SGE-Ebene erfolgt somit eine Einzelmarkenstrategie. Allerdings wird im
Rahmen der Hierarchiestrategie des ,Unternehmen der Marken* im Gegensatz zur
Betrachtung einer Einzelmarkenstrategie im Kontext horizontaler Markenstrategien
die auf die héhere Ebene begrenzte Existenz der Unternehmensmarke nicht auRer
Acht gelassen. Vielmehr I6st sich die Unternehmensmarke lediglich von der SGE-
Ebene, ohne sich aber aus der Markenarchitektur zu entfernen. Fir ihre Fihrung
entféllt demnach die Notwendigkeit einer entsprechenden Profilierung in der SGE-
Ebene, allerdings hat sie weiterhin eine Profilierung der Top-Ebene ohne Auftritt in
der SGE-Ebene sicherzustellen. Gerade bei Konsumgtterherstellern mit dem
Bedarf nach unterschiedlichen Positionierungen ihrer Produkte findet diese Stra-
tegievariante haufige Verwendung (z. B. Procter & Gamble, Unilever, Best Foods).

Weitere Markenhierarchiestrategien ergeben sich durch die Weiterentwicklung der
Kombinationsstrategien.

e Bei der Markenhierarchiestrategie des ,Zusatzes" wird die dominierende
Unternehmensmarke durch spezifische Markierungen erganzt.**? Die
Unternehmensmarke wird folglich stark in die SGE-Ebene integriert.

Diese Markenhierarchiestrategie entspricht weitgehend der namensgleichen
horizontalen Markenstrategie. Allerdings wird das Verhéltnis zwischen der
Unternehmensmarke und dem begleitenden Zusatz vertiefend analysiert. Ins-
besondere wird die Erweiterung der Markenpersonlichkeit einer Unterneh-
mensmarke durch Zusétze als nutzenstiftend herausgestellt.>**

31 Vor diesem Hintergrund bezeichnet KAPFERER die Option auch als ,product brand strategy”.

Vgl. ebenda, S. 190 f.

342 Derartige Zusatze werden auch als Subbrands bezeichnet. Vgl. Kapferer, J.-N., Strategic

Brand Management, a. a. O., S. 423.
343 Vgl Aaker, A.D./Joachimsthaler, E., Brand Leadership, a. a. O., S. 110.
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e Die Endorsed-Markierung ist hingegen durch eine nur geringe Integration
der Unternehmensmarke in die nachgelagerte Ebene gekennzeichnet.

Hierbei wird vor allem die Markenpersonlichkeit der Produkt- und Leistungsmarken
erweitert.*** Zugleich erfolgt ein minimaler Imagetransfer von den Produkt- und
Leistungsmarken zur Unternehmensmarke.>*® Ein besonderer Aspekt im Rahmen
der Markenarchitektur ist die Abgrenzung einer Endorsed-Marke von der Produkt-
und Leistungsmarke hinsichtlich ihrer spezifischen Rollen. So fungiert die En-
dorsed-Marke primar zur Vermittlung von Glaubwiirdigkeit.>*¢ Sie dient dabei als
eine Art Absicherung des Leistungsversprechens der Produkt- und Leistungsmar-
ken, welche wiederum zur Symbolik der spezifischen Kompetenz und Personlich-
keit beitragen.>*” Da die Unternehmensmarke als Endorsed-Marke eine Klam-
merfunktion Gber alle Produkt- und Leistungsmarken einnimmt, ist bei ihrer Fih-
rung ein besonderes Augenmerk auf die Herausstellung bestimmter, tibergreifen-
der Dimensionen zu legen.

Eine zusammenfassende Darstellung der skizzierten Strategieoptionen fir die
Beziehung zwischen Unternehmens-, Produkt- und Leistungsmarken findet sich in
Abb. 23. Die hierbei aufgefihrte Haufigkeitsverteilung wurde von
LAFORET/SAUNDERS erhoben und unterstreicht die Relevanz der Kombinationsfor-
men.>*® Anzumerken ist ferner, dass analog zur Image-Kongruenz Hypothese jede
Kombination der Unternehmensmarke mit einer Produkt-/ Leistungsmarke einen
vertikalen Image-Fit erfordert. Sofern dieser nicht gegeben ist, kann sich eine
nachhaltige Schadigung der Unternehmensmarke einstellen.3*

Vgl. Keller, K.L., Strategic Brand Management: building, measuring and managing brand
equity, a. a. O., S. 434.

345 Vgl. Kapferer, J.-N., Strategic Brand Management, a. a. O., S. 203.

Vgl. Aaker, A.D./Joachimsthaler, E., Brand Leadership, a.a.O., S. 245; Kapferer, J.-N.,
Strategic Brand Management, a. a. O., S. 435.

346

347 Vgl. Mottram, S., Branding the Corporation, a. a. O., S. 66.

348 Allerdings beschrénkt sich die Erhebung auf die Lebensmittelbranche. Vgl. ausfihrlich Laforet,

S./Saunders, J., Managing Brand Portfolios: Why Leaders do what they do, a. a. O., S. 52 ff.

Vgl. Kim, Ch.K./Lavack, A.M., Vertical brand extensions: current research and managerial
implications, in: Journal of Product and Brand Management, Vol. 5, No. 6, 1996, S. 24-37;
Rigger, W., Positioning in Theory and Practice: Towards a Research Agenda, a. a. O., S. 991
ff.
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Die strategischen Optionen zur Festlegung der Beziehung zwischen Unterneh-
mens- und Unternehmensbereichsmarke sind analog vorzunehmen. So lassen
sich die Produkt- und Leistungsmarken in der bisherigen Darstellung durch die
Unternehmensbereichsmarken substituieren, ohne dass die Notwendigkeit fiir eine
grundiegende Veranderung der Strategieoptionen besteht.

Unternehmens-

Unternehmens-! marke

marke

Unternehmens-

Unternehmensmarke |
(Endorsed)

| [Prea: Frod]] | Frod]| [Predl| [Frod.
Leistg| [Leistg.| [Leistg.| Leistg.{ [Leistg] Leistg
| | marke| | marke| | marke| | marks| | marke| |marke

Unternehmen als Marke Zusatz Endorsed Unternehmen der Marken
19 % 52 % 29%
Abb. 23: Markenhierarchiestrategien in der Schnittstelle zwischen Unterneh-

mens- sowie Produkt- und Leistungsmarken

Quelle: in Anlehnung an Laforet, S./Saunders, J., Managing Brand Portfolios: Why
Leaders do what they do, a. a. O., S. 52 ff.

Als eher problematisch erweist sich allerdings das diffuse Rollenverstéandnis zwi-
schen einer Unternehmens- und einer Unternehmensbereichsmarke.**° Zwar diffe-
renziert MERBOLD zwischen zwei Wirkungsebenen, wobei sich die Unterneh-
mensmarke auf das Unternehmen als ganzes und die Unternehmensbereichs-
marke auf ausgewihlte Unternehmensteile bezieht.**' Diese Kenntnis allein ist fiir
die Gestaltung der Markenarchitektur jedoch nur wenig hilfreich. Vor diesem Hin-
tergrund vermag es nicht zu verwundern, dass die Analyse méglicher Markenhie-
rarchiestrategien in Bezug auf die Unternehmens- und Unternehmensbereichs-
marke allein auf ihre Deskription beschrénkt ist.

30 Auf die bislang nur unzureichende Trennung der Motive fir eine Markierung der Top- und der

SGE-Ebene weist auch OLINS hin. Vgl. Olins, W., The new guide to identity, Brookfield 1999,
S. 26 ff.

351 Vgl. Merbold, C., Unternehmen als Marken, a. a. O., S. 117.
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Zusammenfassend bleibt festzuhalten, dass hinsichtlich der Markenhierarchie-
strategie vier Optionen der Integrationsintensitédt einer Unternehmensmarke in
die nachfolgende Ebene existieren. Bei einer starken Integration (alleiniger Auftritt
oder Auftritt mit Zusatz) hat eine Unternehmensmarke mafgeblich zur Profilierung
des Unternehmens in der nachfolgenden Unternehmensebene beizutragen. Im
Rahmen einer schwachen Integration erfolgt die Profilierung einer Unternehmens-
ebene hingegen durch ebenenspezifische Marken. Die Unternehmensmarke kann
dabei entweder als zuriickgezogene Klammer fungieren (Endorsed-Marke), oder
aber vollig zuriickgezogen auf ihre origindre Ebene fokussiert sein. Abb. 24 ver-
deutlicht die differenzierten Intensitétsstufen in den verschiedenen Ebenen. Die
Gesamtkonzeption der Markenhierarchiestrategien spiegelt wiederum die Marken-
architektur eines Unternehmens wider.

Integrationsintensitét der Integrationsintensitat der

Volle Integration

Unternehmensmarken i.w.S. in die O] (House of Brands) Unternehmensmarken i.e.S. in die
Produkt- und Leistungsmarken ® Starke Integration Sub-Unternehmensmarken

(mit Zusalz)

@ Geringe Integration
{als Endorsed-Marke)

@ Keine Integration
(Branded House)

Top-Ebene

Unternehmensbereichs-
Ebene

SGE-Ebene
o P  Leistungsmark
e o
Abb. 24: Intensitatsstufen der vertikalen Markenintegration in der bisherigen

Betrachtung
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1.14 Ableitung strategischer Optionen zur Zielgruppenbearbeitung durch
die Gestaltung der Markenarchitektur

1.141 Verankerung von Zielgruppen in den unterschiedlichen Ebenen der
Markenhierarchie

Die Méglichkeit der Integration von Zielgruppen in die Uberlegungen zur Marken-
architektur basiert auf der grundlegenden Annahme, dass diese jeweils eine
besonders ausgepragte Beziehung zu einer spezifischen Ebene des Unterneh-
mens besitzen. So setzen sich Kunden insbesondere mit der SGE-Ebene eines
Unternehmens auseinander, wéhrend institutionelle Zielgruppen, wie jene aus
dem Kapital- und Arbeitsmarkt, iberwiegend mit der Unternehmensbereichs- und
TOP-Ebene interagieren.

Diese Uberlegungen kénnen mit den skizzierten Erkenntnissen zur ebenfalls aus
der Unternehmenshierarchie abgeleiteten Markenhierarchie verbunden werden.
Auf diese Weise lassen sich die Zielgruppen entsprechend den zu einer Unter-
nehmensebene korrespondierenden Ebenen der Markenhierarchie zuordnen. In
der Folge sind fir die verschiedenen Markenebenen unterschiedliche Kernziel-
gruppen herauszustellen.

Eine erste Aussage zur unterschiedlichen Relevanz von Zielgruppen fir die
Unternehmensmarke einerseits und der Produkt- und Leistungsmarke anderer-
seits unternimmt KAPFERER.>? Seine Bewertung beruht auf Plausibilitatsiberle-
gungen und ist in Abb. 25 dargestelit.

Hierbei wird offensichtlich, dass die Konsumenten eine dominierende Bedeutung
fur die Produkt- und Leistungsmarken haben. Die Relevanz institutioneller Ziel-
gruppen ist fur diese Markenebene hingegen als eher gering zu erachten. Diese
Bewertung korrespondiert mit der Zuordnung von Konsumenten zur SGE-Ebene
einer Unternehmung. Genau reziprok verhalt sich die Relevanz der Zielgruppen
fir die Unternehmensmarke. Fir diese Markenform haben gerade die institutio-
nellen Zielgruppen, insbesondere die Aktiondre und die weiteren Zielgruppen des
Finanzmarktes, einen besonders hohen Stellenwert, wahrend die Konsumenten
vergleichsweise unbedeutend erscheinen. Auch diese Einschatzung entspricht der

352 Vgl. Kapferer, J.-N., Strategic Brand Management, S. 223.
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eingangs aufgezeigten Zuordnung institutioneller Zielgruppen zur Top-/ Unter-
nehmensbereichs-Ebene.

Produkt- und Unternehmens-

e e i Leistungsmarke marke

Konsumenten
Handelsorganisationen
Mitarbeiter

Lieferanten

Presse
Interessenvertretungen
Gesellschaft
Regulationsbehérden
Regierung
Banken/Finanzmarkt

Aktiondre i

Legende: +++++ Sehr hohe Relevanz als Zielgruppe + Sehr geringe Relevanz als Zielgruppe

Abb. 25: Relevanz ausgewabhlter Zielgruppen fir die Produkt-/Leistungsmarke
und Unternehmensmarke im Vergleich

Quelle: In Anlehnung an Kapferer, J.-N., Strategic Brand Management, a. a. O., S.
223.

Aufbauend auf den Erkenntnissen KAPFERERs bedarf es einer differenzierteren
Zuordnung der Zielgruppen einer Unternehmensmarke zur Top-Ebene einerseits
und zur Unternehmensbereichs-Ebene andererseits. Hierdurch kénnen auch die
Kernzielgruppen der Unternehmensmarke sowie der Unternehmensbereichsmarke
abgegrenzt werden. Abb. 26 verdeutlicht dieses Vorgehen.
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Top-Ebene
-
:Alﬂinnar\e
1>
GB-Ebene
-W ) { Zielgr.!
r >
-W {Zielgr.:
SGE-Ebene
(=] } > [
Unter- Unter- PIL
nehmens- || nehmens- Marke
marke ber.marke

Abb. 26: Zuordnung von Zielgruppen zu den verschiedenen Markenhierarchie-
ebenen

Eine derartige Zuordnung wird allerdings in hohem Mafe von situativen Einfluss-
faktoren determiniert. Gut nachvollziehbar erscheint lediglich die eindeutige
Zuordnung der Aktionare sowie der weiteren Zielgruppen des Finanzmarktes zur
Top-Ebene und damit zur Unternehmensmarke. Auch die Top-Fihrungskrafte
sowie die Wirtschaftspresse, die sich mit dem Aktienkursverlauf und unterneh-
mensstrategischen Fragen auseinandersetzen, erscheint vor allem fiir die Top-
Ebene bedeutend. Des Weiteren ladsst sich eine Negativ-Zuordnung der Konsu-
menten zur Top-Ebene vornehmen. So sind diese entweder mit der SGE-Ebene
(Konsumglterbranche) oder mit der Unternehmensbereichs-Ebene (Investitions-
und Dienstleistungsbranche) verbunden.

Eine Zuordnung der brigen Zielgruppen ist eher problematisch. Zu den situativen
Einflussfaktoren auf ihre Ebenenzugehérigkeit zahlt beispielsweise die konkrete
Unternehmensorganisation. Handelt es sich um eine Managementholding, so
werden die Gesamtheit aller Fihrungskrafte sowie Teile der Mitarbeiter und Liefe-
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ranten auch mit der Top-Ebene in Beziehung stehen.’*® Bei einem Stammhaus-
konzern weitet sich der Kreis dieser Zielgruppen sogar noch aus. Hingegen redu-
ziert sich bei einer Finanzholding die Interaktion dieser Zielgruppen mit der Top-
Ebene zugunsten der Unternehmensbereichs-Ebene. Vor diesem Hintergrund
bedarf es fir die in Abb. 27 vorgenommene Zuordnung der Zielgruppen zu den
Unternehmensebenen stets einer situativen Uberpriifung.

Unternehmenshierarchie — Zielgruppen = Markenhierarchie

Aktiondre
Analysten

— Banken —
Top-Fihrungskrafte Unter-

. ?»:7—:?:;:@1 ) Wirtschaftspresse nehmensmarke'
i 1 (Corporate Brand)\

Mitarbeiter

Unternehmensbereichs- l—:> Hafapuntan :> Unternehmensbereichsmark
(Company-Brand) \

Ebene | Fachpresse

SGE-Ebene q Produkt- und Leistungsmarke

Abb. 27: Einordnung von Zielgruppen in die Unternehmens- und Markenhie-
rarchie

Diese Problematik zeigt zugleich die Schwierigkeit der Isolierbarkeit von Ziel-
gruppen mit einer spezifischen Markierungsebene auf. Diese ist insofern bedeu-
tend, als dass sie fiir eine zielgruppenspezifische Ausrichtung der Markenfiihrung
auf Basis einer differenzierten Markierung unterschiedlicher Unternehmensebenen
vorauszusetzen ist. Vor dem Hintergrund der dargestellten Zuordnungsprobleme
erscheint allein eine Isolierung der Aktiondre und der Zielgruppen des Finanz-

33 Zum Begriff der Finanz- und Managementholding vgl. Bihner, R., Betriebswirtschaftliche

Organisationslehre, 9. Aufl.,, Oldenburg u. a. 1999, S. 406 ff. Eine Finanzholding ist allein
durch die finanzielle Fihrung von Unternehmensbeteiligungen gekennzeichnet. Bei der
Managementholding Gbernimmt die Konzerngeselischaft auch Fahrungsfunktionen, wobei sich
diese auf strategische Aufgaben beschranken. SchlieBlich werden bei einem
Stammhauskonzern auch operative Fuhrungsaufgaben durch die Konzernfuhrung
tibernommen.
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marktes von den Konsumenten mdglich. So stellt beispielsweise Wolfgang Urban,
Vorstandsvorsitzender der Karstadt-Quelle AG, in einem Zeitungsinterview he-
raus, dass die ,Holdingmarke Karstadt-Quelle“ vornehmlich im Finanzmarkt posi-
tioniert ist, wahrend die Marken der zum Konzern gehdérenden Tochtergesell-
schaften auf die Bediirfnisse der Konsumenten zugeschnitten sind.*** Allerdings
wird durch die zunehmenden Rollenliberschneidungen zwischen Konsumenten
und Aktiondren die Isolierbarkeit dieser beiden Zielgruppen konterkariert.

Die Isolierbarkeit der weiteren Zielgruppen zwischen der Top- und der Unterneh-
mensbereichs-Ebene durch einen differenzierten Auftritt der beiden korrespondie-
renden Marken erscheint eher problematisch. So bestehen haufig formelle und
informelle Netzwerke innerhalb und auflerhalb eines Unternehmens, in deren
Folge die im Rahmen der Markenfiihrung erreichte ,optische” Trennung wieder
aufgehoben wird.**® Die Komplexitat derartiger Strukturen im realen System der
Unternehmung lasst sich allerdings nur schwer abbilden. Fir den weiteren Verlauf
der Arbeit soll jedoch von den skizzierten Problemen abstrahiert werden und eine
idealtypische Isolierbarkeit der Zielgruppen analog zu Abb. 27 angenommen wer-
den.

Auf dieser Basis erklart sich der Beitrag der Markenarchitektur zur Koordination
von Zielgruppen. Durch die Isolierung bestimmter Zielgruppen werden bestehende
Interdependenzen zerschnitten oder verringert und damit einhergehend wird der
zielgruppenbezogene Koordinationsbedarf reduziert. Vor diesem Hintergrund sind
nachfolgend verschiedene Markenarchitekturen ableitbar, welche sich hinsichtlich
des Ausmalies unterschiedlicher Isolierungen von Zielgruppen und damit auch
bezlglich des hieraus folgenden Koordinationsbedarfes unterscheiden

354 Vgl. o.V., Karstadt-Quelle: Wir haben keinen Mangel an Kapital, Interview mit dem

Vorstandsvorsitzenden der Karstadt-Quelle AG, Wolfgang Urban, in: Stiddeutsche Zeitung, Nr.
150, v. 3. Juli 2001, S. 23.

355 Auf diesen Aspekt weist insbesondere OLINS hin. Vgl. Olins, W., How Brands are taking over

the Corporation, a. a. O., S. 53.

36 Es sei nochmals darauf hingewiesen, dass diese Annahme als Pramisse der nachfolgenden

Aussagen gilt. Fur einen Transfer der nachfolgenden Erkenntnisse auf ein spezifisches
Unternehmen ist die konkrete Zuord- und Isolierbarkeit notwendigerweise zu tberpriifen.
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1.142 Strategische Optionen zur Zielgruppenbearbeitung bei Markenarchi-
tekturen mit zwei Hierarchieebenen

Die Mdglichkeit einer Biindelung der verschiedenen Zielgruppen einer Unterneh-
mensmarke in jeweils eine spezifische Ebene der Markenhierarchie bildet das
Fundament fiir ihre zielgruppenorientierte Fihrung. Grundgedanke ist hierbei,
dass durch die gewahlte Markierung fiir eine Ebene der Markenhierarchie die in
ihr verankerten Zielgruppen spezifisch angesprochen werden kénnen. Die strate-
gischen Optionen zur zielgruppenorientierten Markenfiihrung resultieren folglich
aus den Alternativen fur die Markierung von Hierarchieebenen. Diese wurden
bereits im Kontext der verschiedenen Typen einer Markenarchitektur diskutiert.?>’
Durch die Synthese der Zuordnung von Zielgruppen zu den Ebenen der Marken-
hierarchie einerseits mit den Optionen zur unterschiedlichen Markierung von Hie-
rarchieebenen im Kontext der Markenarchitektur andererseits lassen sich folglich
alternative Formen der zielgruppenorientierten Markenfiihrung generieren.

Ausgangspunkt ist somit die zielgruppenbezogene Interpretation bereits identifi-
zierter Markenarchitekturtypen. Diese lassen sich auch als zielgruppenorien-
tierte Markenarchitekturen kennzeichnen. Aufgrund ihrer bisherigen Berticksich-
tigung von nur zwei Hierarchieebenen stellen sie allerdings nur eine begrenzte
Auswahl aller denkbaren Kombinationen der Markierung von Hierarchieebenen
dar. Jedoch lassen sich die grundsatzlichen Alternativen der zielgruppenorientier-
ten Markenfiihrung bereits aus ihnen vereinfacht ableiten, bevor ihre Betrachtung
im Anschluss um die Beriicksichtigung mehrerer Ebenen zu erweitern ist.

Aus den diametralen Markenarchitekturtypen des ,Unternehmen als Marke“ und
des ,Unternehmen der Marken® sind auch zwei gegenséatzliche zielgruppenorien-
tierte Markenarchitekturen ableitbar:3%®

e Aus der Verwendung einer einzigen Marke — der Unternehmensmarke — in
allen Ebenen der Markenhierarchie resultiert zunachst die zielgruppen-
orientierte Markenarchitektur der ,undifferenzierten Zielgruppenanspra-
che“. Diese Option basiert somit auf der Architektur des ,Unternehmen als

357 vgl. Kap. D.1.312.

358 Vgl. verkirzt Meffert, H./Bierwirth, A., Stellenwert und Funktionen der Unternehmensmarke —

Erklarungsansatze und Implikationen fiir das Corporate Branding, a.a.0., S. 8 f.
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Marke* und wird auch als ,monolithisch* gekennzeichnet.*® Durch den
alleinigen Auftritt der Unternehmensmarke in allen Hierarchieebenen wird
sie von der Gesamtheit ihrer potenziellen Zielgruppen wahrgenommen. Die
Jundifferenzierte Zielgruppenansprache” verkérpert daher einen zielgrup-
penubergreifenden Ansatz, in dessen Folge auf das Eingehen auf zielgrup-
penspezifische Interessen verzichtet wird.>*°

Die zielgruppenorientierte Markenarchitektur der ,differenzierten Ziel-
gruppenansprache* stellt hingegen gerade die Mdglichkeit der zielgrup-
penspezifischen Markierung in den Mittelpunkt. So werden nur die in einer
gemeinsamen Hierarchieebene verankerten Zielgruppen mit einer identi-
schen Marke konfrontiert. Fundament hierfir ist die Markenarchitektur des
LsUnternehmen als Marke“. Bei einer Markenarchitektur mit zwei Hierar-
chieebenen erfolgt vor allem eine Entkopplung des Absatzmarktes von den
Interessen der in der Top-Ebene verankerten Zielgruppen. In der Folge
reduziert sich die Unternehmensmarke auf ihre begrenzten institutionellen
Zielgruppen. Dieser Ansatz wird in der anglo-amerikanischen Literatur auch
als ,finanzfokussierte Markenarchitektur* einer Unternehmung umschrie-
ben.%"

Beispiele dieser beiden zielgruppenbezogenen Architekturtypen finden sich in
Abb. 28. So tritt die Unternehmensmarke ,Virgin“ gegeniber allen Zielgruppen
gleichermaen dominierend auf. Eine Ergdnzung erfolgt allenfalls durch Zusétze,
die eine leichtere Einordnung der Geschéaftsbereiche des diversifizierten Unter-
nehmens ermdoglichen. Diese haben allerdings keine Auswirkungen auf die Wahr-
nehmung der Unternehmensmarke. ,Procter & Gamble“ verzichtet hingegen véllig
auf einen Auftritt der Unternehmensmarke in der SGE-Ebene. Auf diese Weise
entfallt fur die Unternehmensmarke die Zielgruppe der Konsumenten.

359

360

361

Vgl. Olins, W., The new guide to identity, a. a. O., S. 20 ff.; Olins, W., How Brands are taking
over the Corporation, a. a. O., S. 51 ff.

Diesem Architekturtyp ist ebenfalls die Architektur des ,Zusatzes” zuzurechnen. Grund hierfiir
ist die durchgdngige Dominanz der Unternehmensmarke und ihre damit einhergehende,
ubergreifende Wahrnehmung durch alle Zielgruppen.

So bezeichnet KAPFERER diesen Ansatz als ,financial approach®. Vgl. Kapferer, J.-N., Strategic
Brand Management, a. a. O., S. 224; eine ahnliche Interpretation findet sich auch bei Ind, N.,
The Corporate Brand, S. 50 ff.; Mottram, S., Branding the Corporation, a. a. O., S. 63 ff.
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Abb. 28: Beispiele einer undifferenzierten und einer differenzierten Zielgrup-
penansprache

Quelle: www.virgin.com v. 11.06.2001; www.Procter.com v. 11.06.2001

e Ferner ist die zielgruppenorientierte Markenarchitektur der ,bedingt diffe-
renzierten Zielgruppenansprache“ herauszustellen. Diese basiert auf
einer Integration der Unternehmensmarke als Endorsed-Marke in die nach-
gelagerte Hierarchieebene. Hierdurch werden die Zielgruppenbiindel zwi-
schen den Ebenen zwar miteinander verbunden, allerdings verbleiben Frei-
rdume fir eine zielgruppenspezifische Aufladung der in der nachgelagerten
Hierarchieebene dominierenden Marken.

Beispielhaft hierfur wird in Abb. 29 der US-amerikanische Technologiekonzern
,2United Technologies” aufgefiihrt, der seine Unternehmensmarke als Endorsed-
Marke auch bei den Unternehmensbereichsmarken auftreten lasst. Da es sich um
beratungsintensive Investitionsgiter wie Triebwerke oder Hubschrauber handelt,
werden auch die Kunden mit den Unternehmensbereichsmarken und hieriiber
auch bedingt mit der Endorsed-Unternehmensmarke konfrontiert.
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Abb. 29: Beispiel einer bedingt differenzierten Zielgruppenansprache

Mit der Bestimmung des Architekturtyps wird vor diesem Hintergrund das von der
Fuhrung der Unternehmensmarke zu beriicksichtigende Ausmaf des zielgrup-
penbezogenen Koordinationsbedarfes determiniert. Im Kontext der ,differen-
zierten Zielgruppenansprache” — dargestellt am Beispiel von Procter & Gamble —
fuhrt der fehlende Auftritt der Unternehmensmarke gegeniiber den Konsumenten
zu einer Konzentration ihrer Flihrung auf die verbleibenden, institutionellen Ziel-
gruppen. Da die Notwendigkeit einer Koordination zwischen den Konsumenten
einerseits und den institutionellen Zielgruppen andererseits entféllt, verringert sich
auch der Koordinationsbedarf.

Im Rahmen der ,Bedingt differenzierten Zielgruppenansprache" kann die Fithrung
der Unternehmensmarke wie bei ,Universal Technologies" auf die Zielgruppen der
Top-Ebene ausgerichtet werden, da in der SGE-Ebene selbststandige und domi-
nierende Unternehmensbereichsmarken wie ,Sikorsky” oder ,Pratt & Whitney*
existieren. Jedoch wird durch die gleichzeitige Verwendung der Unternehmens-
marke als Endorsed-Marke in der tieferen Ebene eine zielgruppeniibergreifende
Klammer geschaffen. Somit verringert sich zwar der Koordinationsbedarf zwischen
den Konsumenten und den ubrigen Zielgruppen, jedoch bleibt er in einem
begrenzten Ausmalf weiterhin bestehen.
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Fur die ,undifferenzierte Zielgruppenansprache" - dargestellt am Beispiel ,Virgin“ -
folgt aus dem unternehmensumspannenden Auftritt der Unternehmensmarke der
Bedarf fur eine zielgruppenibergreifende Koordination, bei der die Gesamtheit
aller Zielgruppen zu bertcksichtigen ist. Bei dieser Gestaltungsoption ist der ziel-
gruppenorientierte Koordinationsbedarf zweifellos am hdchsten.

Bei den aufgefiihrten Beispielen handelt es sich um architektonische Reinformen.
So verzichtet Procter & Gamble auf einen Auftritt mit seiner Unternehmensmarke
bei allen Produkten. Auch die Unternehmensmarke ,Universal Technologies* wird
als Endorsed-Marke in jede Unternehmensbereichsmarke integriert. Darliber hi-
naus wurden bislang nur zwei Hierarchieebenen berlicksichtigt.

1.143 Erweiterung der strategischen Optionen zur Zielgruppenbearbeitung
bei Markenarchitekturen mit drei Hierarchieebenen

Die integrierte Betrachtung von drei Hierarchieebenen fiihrt hinsichtlich der Mar-
kenarchitekturgestaltung zu einem deutlichen Anstieg der Entscheidungskomple-
xitdt. So ist die Entscheidung zwischen den vier Optionen zur Integration einer
Marke von der hdéheren in die nachgelagerte Ebene nunmehr an zwei Schnittstel-
len festzulegen. Bei einer theoretisch beliebigen Kombinierbarkeit der strategi-
schen Optionen hétte dies die Existenz von 16 Architekturtypen zur Folge.

Jedoch bestehen zwischen den Entscheidungen an beiden Schnittstellen Zusam-
menhéange, welche die potenzielle Auswahl entsprechend reduzieren. So ist fest-
zustellen, dass mit der Entscheidung fiir eine Verringerung der Integration einer
Unternehmensmarke von der Top-Ebene in die Unternehmensbereichsebene
(Auftritt lediglich als Endorsed-Marke oder vélliger Entfall) keine entgegengesetzte
Starkung ihrer Integration in der SGE-Ebene erfolgen kann. Bei einer Top-Down
bezogenen Betrachtung ist somit nur die Veranderung des Integrationsgrades in
Richtung einer Verringerung oder maximal einer Beibehaltung denkbar. Dies ist
insofern bedeutend, als dass mit der Festlegung einer Dachmarkenstrategie im
Absatzmarkt (SGE-Ebene) die Notwendigkeit fur eine ,Undifferenzierte Zielgrup-
penansprache” der Gesamtarchitektur einhergeht. Auf der anderen Seite schafft
die Entscheidung fur eine Einzelmarkenstrategie im Absatzmarkt (SGE-Ebene)
Freirdume fur die Festlegung einer anderen Markenstrategie in der Unterneh-
mensbereichs-Ebene. Hierdurch wird unterstrichen, dass die rein absatzmarktbe-
zogene Betrachtung von Markenstrategien Auswirkungen auf die Gestaltung der
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Markenarchitektur und damit auf die Ansprache weiterer Zielgruppen hat, ohne
diese jedoch in das Entscheidungskalkiil zu integrieren.

Eine besondere Erweiterung ergibt sich durch die Betrachtung von drei Hierar-
chieebenen fir die Strategie der ,Differenzierten Zielgruppenansprache®. Unge-
achtet der Problematik einer Isolierbarkeit von Zielgruppen in einer spezifischen
Markierungsebene ist es hierbei méglich, nicht nur die Zielgruppe der Kunden von
der Unternehmensmarke zu I6sen, sondern ferner auch die Mitarbeiter, Lieferan-
ten oder Fachpresse mit einer eigenen Marke spezifisch anzusprechen. Hierdurch
kann eine weitere Reduzierung des zwischen den Zielgruppen bestehenden Koor-
dinationsbedarfes erfolgen.

Aus der isolierten Betrachtung des Absatzmarktes in der SGE-Ebene ist ferner
bekannt, dass die Anzahl der auftretenden Marken nicht wie in der Top-Ebene auf
eine einzige Marke — in diesem Fall die Unternehmensmarke — begrenzt ist. Viel-
mehr kann die Zahl der Marken entsprechend der identifizierten Kundensegmente
bzw. der Anzahl markierbarer Produkte oder Leistungen frei bestimmt werden.
Hierdurch ist es méglich, durch die Einzel- oder Mehrmarkenstrategie im Absatz-
markt auf die Interessen verschiedener Segmente einzugehen. Eine derartige
Méglichkeit wird bei drei Hierarchieebenen auch in der Unternehmensbereichs-
ebene geschaffen. So kénnen unterschiedliche Unternehmensbereichsmarken
unabhangig von der Markierung in der SGE-Ebene bestehen. Auf diese Weise
kann ein Unternehmen durch die Wahl differenzierter Markierungen in der Unter-
nehmensbereichs-Ebene auch auf die Interessen spezifischer Segmente — z. B.
bei den Mitarbeitern — eingehen. Allerdings ist hierbei zu beachten, dass die
Betrachtung eines einzelnen Segmentes, z.B. eines Mitarbeitersegmentes,
zwangsldufig mit einem Segment der ebenfalls in der Unternehmensbereichs-
ebene verankerten weiteren Zielgruppen, z. B. einem Lieferantensegment, ver-
bunden ist. So existieren anstelle einzelner Segmente vertikale Segmentbindel,
welche durch unterschiedliche Unternehmensbereichsmarken spezifisch
ansprechbar sind. Dieser Gedanke wird in Abb. 30 veranschaulicht, wobei bei-
spielsweise Gruner+Jahr seine Mitarbeiter, Lieferanten oder Journalisten der
Fachpresse auf eine andere Art ansprechen kann als dies die tbrigen Unterneh-
mensbereichsmarken mit ihren Mitarbeitern, Lieferanten oder Journalisten der
Fachpresse unternehmen.
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Abb. 30: Berticksichtigung von Segmenten innerhalb der Zielgruppen der
Unternehmensmarke

1.144 Strategische Optionen zur Zielgruppenbearbeitung bei komplexen
Markenarchitekturen

Ein weiterer Anstieg der Komplexitat geht in vielen Konzernen mit der Erweiterung
der Markenhierarchie um eine vierte Hierarchieebene, der Divisionsebene, einher,
welche sich zwischen der Top-Ebene und der Unternehmensbereichsebene befin-
det. Eine Zuordnung von Zielgruppen zu dieser Ebene erscheint in Anbetracht der
bereits schon skizzierten Probleme hinsichtlich der Differenzierung zwischen der
Top- und Unternehmensbereichs-Ebene nur wenig angebracht. Grundsétzlich ste-
hen jedoch gerade Fihrungskrafte, die Zielgruppen des Finanzmarktes sowie ein
Teil der Mitarbeiter mit der Divisionsebene in Verbindung.

Eine besonders stringente Gestaltung einer solchen Markenarchitektur erfolgte in
diesem Zusammenhang bei dem schweizerischen Luftfahrtkonzern ,SAirGroup®,
welcher vor allem mit der Marke ,Swissair* bekannt war. Uber mehrere Jahrzehnte
wurde die Marke ,Swissair* auch zur Bezeichnung des Konzerns verwendet. Der
strategische Wandel des Unternehmens von einer Luftfahrtgeselischaft hin zu
einem ,integrierten Aviation-Konzern“ weckte jedoch den Bedarf nach einer Ver-
anderung der Markenarchitektur. So wurde die Unternehmensmarke ,SAirGroup*”
kreiert, welche nach eigenem Bekunden insbesondere an den Interessen der
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Aktionédre, der weiteren Teilnehmer des Finanzmarktes sowie des gesellschaftli-
chen Umfeldes ausgerichtet ist.**? Als dominierende Marke findet die Unterneh-
mensmarke auch auf Divisionsebene mit einem beschreibenden Zusatz Verwen-
dung, sodass der Kreis der Zielgruppen zumindest um die Fihrungskrafte und
einen Teil der Mitarbeiter ergdnzt wird. In der Unternehmensbereichs-Ebene, in
der dienstleistungsbedingt zugleich auch die Konsumenten aufzufinden sind, ent-
falten sich hingegen die jeweiligen im Markt prasenten und bekannten Unterneh-
mensbereichsmarken wie ,Swissair, ,Crossair’ oder ,Swissotel“. Allerdings wer-
den diese Marken durch eine Endorsed-Divisionsmarke wiederum mit der Divi-
sions-Ebene verbunden. Schiiellich existieren auf der SGE-Ebene einzelne Pro-
duktmarken, die sich allerdings auf spezifische Angebote beschrénken und allein
als Zusatz zur Unternehmensbereichsmarke auftreten.*®

i . Sl . f
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Abb. 31: Markenarchitektur der SAirGroup

Quelle: www.sairgroup.ch v. 5.6.2001

362 Vgl. Ausfiihrungen des Vorsitzenden des Verwaltungsrates der SAirGroup, im Rahmen einer

Unternehmensprésentation. Vgl. Burgisser, P., Swissair im Wandel, in: Aero, Heft 4, 1998, S.
35-38.

33 Die Zusammenstellung der Markenarchitektur basiert auf www.sairgroup.ch v. 5.6.2001.
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Besonders hervorzuheben ist an dieser beispielhaft skizzierten Architektur das
zweistufige Vorgehen, bei dem eine kontinuierliche und gleichmaRige Reduktion
des Auftritts der Unternehmensmarke erfolgt. So wird sie zunachst durch einen
Zusatz erganzt, um in der zweiten Stufe — gemeinsam mit dem Zusatz — als En-
dorsed-Marke Verwendung zu finden. Hinsichtlich der Zielgruppen erméglicht sich
fur die Fihrung der Unternehmensmarke einerseits eine Fokussierung auf die
Zielgruppen der Top-Ebene, ohne aber andererseits auf die Herausstellung der
Zugehdorigkeit zu einem gréBeren Unternehmensverbund zu verzichten. Ferner
zeigt sich mit zunehmender Nahe zum Absatzmarkt eine wachsende Distanz der
Unternehmensmarke. Abb. 31 stellt die beschriebene Markenarchitektur im Uber-
blick dar.

Wahrend die Veranderung der Markierung zwischen zwei Hierarchieebenen bei
der SAirGroup unternehmensweit konsistent verlief, erfolgt bei der in Abb. 32 aus-
zugsweise dargestellten Markenarchitektur des Bertelsmann-Konzerns sogar ein
Wechsel innerhalb einer Hierarchieebene. So wird die Unternehmensmarke ,Ber-
telsmann“ auf der Divisionsebene sowohl als dominierende Marke mit Zusatz
(Bertelsmann Direct Group) als auch als Endorsed-Marke (Bertelsmann arvato)
verwendet. Darliber hinaus existieren eigenstandige Divisionsmarken, bei denen
die Verwendung der Unternehmensmarke véllig unterdriickt wird (Gruner+Jabhr).
Eine hybride Markenstrategie findet sich in der SGE-Ebene auch unterhalb der
Divisionsmarken. Hinsichtlich der Auswirkungen auf den zielgruppenorientierten
Koordinationsbedarf ist eine solche Markenarchitektur nur mit groRen Einschran-
kungen zu bewerten.

Aufschlussreich ist allerdings die isolierte Betrachtung der Divisionsmarke Gru-
ner+Jahr. So wird hierbei — auch aus juristischen Griinden*®* — auf eine Verbin-
dung mit der Unternehmensmarke ,Bertelsmann“ verzichtet. Ferner unterbleibt ein
Auftritt der Divisionsmarke in der Absatzmarktebene, in der allein die Marken
diverser Zeitschriften, Zeitungen oder weiterer Produkte prasent sind. Somit ent-
spricht die Betrachtung dieses Astes der Reinform einer differenzierten Zielgrup-
penansprache.

34 Das Unternehmen ,Gruner+Jahr" ist im Minderheitsbesitz der Familie Jahr. Eine Anderung der

Namensgebung verlangt juristisch ihre Zustimmung.
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Abb. 32: Auszugsweise Markenarchitektur der Bertelsmann AG

Quelle: www.bertelsmann.com v. 12.6.2001

Mit den herausgestellten Beispielen wird kein Anspruch auf Reprasentativitat
erhoben. So erschwert die in der Praxis aufzufindende Vielfalt von Markenarchi-
tekturen ohnehin die Bestimmung (bergreifender Typen.>®® Die nachfolgende
Bewertung der Architekturtypen sowie die Ableitung von Implikationen fiir die
Auswahl orientierten sich daher an den eingangs skizzierten architektonischen
Idealtypen. Im Mittelpunkt stehen dabei die diametralen Strategien der ,differen-
zierten" sowie der ,undifferenzierten Zielgruppenansprache“. Auch auf die En-
dorsed-Markierung wird nachfolgend eingegangen.

35 Auch OLINS kritisiert den 4Wildwuchs® an Markenarchitekturen infolge ihrer bislang haufig

fehlenden bewussten Gestaltung. Vgl. Olins, W., How Brands are taking over the Corporation,
a.a. 0., S.51ff.
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1.2 Bewertung zielgruppenorientierter Markenarchitekturen einer Unter-
nehmensmarke

Die Bewertung markenstrategischer Optionen basiert in der bisherigen Forschung
primar auf einer Orientierung an den grundsatzlichen Vor- und Nachteilen einer
jeden Strategievariante.*®® Als heuristische Kriterien fiir die Auswahl der Marken-
strategie sind diese von der Unternehmensleitung individuell und situativ zu
gewichten. Auch die von KAPFERER aufgezeigten Vorschldge zur Beurteilung von
Markenarchitekturen basieren auf einem analogen Vorgehen.*®*’ Einen anderen
Weg wahlen lediglich LAFORET/SAUNDERS. So identifizieren die Verfasser auf der
Grundlage einer empirischen Untersuchung verschiedene Einflussfaktoren auf die
von den Unternehmen jeweils ausgewahite Markenarchitektur.**® Allerdings wurde
es unterlassen, diese mit einem Erfolgsmafistab in Verbindung zu setzen. lhre
entsprechende Verwendung fiir eine Bewertung ist daher eher als kritisch zu
erachten. Zusammenfassend ist festzustellen, dass bislang weder zur Auswahl
von klassischen Markenstrategien, noch von Markenarchitekturen ein integrierter
Ansatz besteht, in dem die Entscheidung auf eine markenspezifische Zielsetzung
ausgerichtet wird.*®°

Mit dem in Kap. B.3.2 herausgestellten koordinierten Markenwert ist hingegen
ein 6konomisches Oberziel der Markenfiihrung erarbeitet worden. Demnach hat
sich die Gestaltung der zielgruppenorientierten Markenarchitektur an seiner Maxi-
mierung zu orientieren.’’® Allerdings erfolgt in der bisherigen Forschung die
Analyse von Markenstrategien hinsichtlich ihrer Auswirkungen auf den Markenwert

366 Mit der Beschreibung der Strategien geht die Herausstellung von Vor- und Nachteilen bei

vielen Autoren einher. Die zentralen Vor- und Nachteile der horizontalen Markenstrategien
wurden bereits in Kap. D.1.111 skizziert. Eine umfassende Darstellung findet sich
beispielsweise in Becker, J., Einzel, Familien- und Dachmarken als grundlegende
Handlungsoptionen, a. a. O., S. 278 ff.; Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter
Unternehmensfiihrung, a. a. O., S. 862 ff.; Sattler, H., Markenpolitik, a. a. O., S. 71 ff. Fur den
anglo-amerikanischen Sprachraum vgl. beispielhaft Keller, K.L., Strategic Brand Management:
building, measuring and managing brand equity, a. a. O., S. 399 ff.

367 Vgl. Kapferer, J.-N., Strategic Brand Management, a. a. O., S. 198 ff.

368 Einflussfaktoren sind z.B. die Auspragung der Markenhistorie, die Marktstellung, die

Fragmentierung der Méarkte oder die Anzahl der Produkte. Vgl. Laforet, S./Saunders, J.,
Managing Brand Portfolios: Why Leaders do what they do, a. a. O., S. 64.

389 Diese Kritik wird auch von SATTLER erhoben. Vgl. Sattler, H., Markenpolitik, a. a. O., S. 167 ff.

370 Es handelt sich hierbei um das theoretische Idealziel. Vgl. Adam, D., Koordinationsprobleme

bei dezentralen Entscheidungen, a.a.0., S. 615 ff.
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allein bei Markentransferstrategien von Neuprodukteinfiihrungen, wobei das
methodische Vorgehen hierbei nicht unerheblich kritisiert wird.*”' Dennoch wird im
Rahmen dieser Arbeit zunachst am koordinierten Markenwert als
Bewertungsmafstab fir die Gestaltung der Markenarchitektur festgehalten.
Allerdings werden reale Bewertungskriterien und Einflussfaktoren abgeleitet, die
mit dem ideal-theoretischen Markenwert korrelieren.®”? Auf diese Weise erfolgt im
Anschluss eine heuristische Analyse der jeweiligen Auswirkungen alternativer
Markenarchitekturen auf den Markenwert.3"

1.21 Bewertung zielgruppenorientierter Markenarchitekturen hinsichtlich
einer Maximierung des koordinierten Markenwertes

Die isolierte Fokussierung auf den koordinierten Markenwert einer Unterneh-
mensmarke ist fir die Bewertung von Markenarchitekturen nur bedingt geeignet.
So sind auch die Uber die Unternehmensmarke hinaus existierenden Marken
eines Unternehmens in die Bewertung zu integrieren. Vor diesem Hintergrund
stellt die Zielsetzung der alleinigen Maximierung des koordinierten Markenwertes
einer Unternehmensmarke lediglich eine Partialbetrachtung dar, welche eine ent-
sprechende Modifizierung erfordert. Dabei ist die Zielsetzung durch die Maximie-
rung des Gesamtmarkenwertes eines Unternehmens zu ersetzen. Dieser ergibt
sich aus der Summe aller Markenwerte der in einem Unternehmen existierenden
Marken, d. h. der Summe des Markenwertes der Unternehmens-, der Unterneh-
mensbereichs- sowie der Produkt- und Leistungsmarken.374

37! Einen umfassenden Ansatz zur monetéren Bewertung von Markentransferstrategien hat

SATTLER entwickelt. In diesen Ausfilhrungen wird auch die Kritik an der Bewertung des
Markentransfers gewdirdigt. Vgl. hierzu Sattler, H., Monetare Bewertung von Markenstrategien
fur neue Produkte, Stuttgart 1997.

s72 Vgl. Adam, D., Koordinationsprobleme bei dezentralen Entscheidungen, a.a.O., S. 617 ff.

373 Einflussfaktoren werden allein fur die Wahlentscheidung zwischen der ,Differenzierten” und

der ,Undifferenzierten Zielgruppenansprache“ untersucht. So sind diese beiden
Architekturformen als bipolare Auspragungen der Zielgruppenansprache zu interpretieren. Die
.Bedingt differenzierte Zielgruppenansprache” ist hingegen eine Mischform, deren Bewertung
aus einer Abwagung der fur die beiden bipolaren Architekturen deutlich abgrenzbaren
Einflussfaktoren resultiert.

374 Dabei beriicksichtigt auch der Gesamtmarkenwert die Koordination der Zielgruppen.



145 -

In diesem Zusammenhang kann eingangs bereits eine Vorgabe hinsichtlich des
Verhiltnisses der einzelnen Markenwerte als Nebenbedingung fiir die nachfol-
gende Maximierung des Gesamtmarkenwertes festgelegt werden.*’®

Mit dem Architekturtyp der ,Undifferenzierten Zielgruppenansprache“ geht ein
im Verhaltnis besonders hoher Markenwert der Unternehmensmarke einher. Die-
ser begriindet sich durch die Dominanz der Unternehmensmarke in jeder Marken-
hierarchieebene und somit auch gegeniiber allen Zielgruppen. Die Markenwerte
der Unternehmensbereichsmarken sowie der Produkt- und Leistungsmarken ver-
bleiben im direkten Vergleich sehr gering oder sind, sofern nur die Unterneh-
mensmarke auftritt, erst gar nicht existent.

Genau reziprok ist das Verhéltnis bei der ,Differenzierten Zielgruppenanspra-
che”. Hierbei ist der Markenwert der Unternehmensmarke aufgrund seiner Reduk-
tion auf die Top-Ebene und den darin verankerten Zielgruppen eher gering, wah-
rend die Unternehmensbereichs- oder Produkt- und Leistungsmarken durch ihre
dominierende Prasenz insbesondere auf dem Absatzmarkt einen hohen Marken-
wert erzielen.

Bei der ,Bedingt differenzierten Zielgruppenansprache* ist der Markenwert der
Unternehmensmarke zwar einerseits geringer als bei einer ,Undifferenzierten Ziel-
gruppenansprache®, jedoch erféhrt er andererseits durch die Prasenz der Unter-
nehmensmarke als Endorsed-Marke in den nachgelagerten Hierarchieebenen
eine gewisse Starkung.*”® Ferner verfiigen auch die Unternehmensbereichs- oder
Produkt- und Leistungsmarken lber hohe Markenwerte, da sie als dominierende
Marken einen starken Auftritt gegentiiber den jeweiligen Zielgruppen erlangen.®””

375 Die Bestimmung eines proportionalen  Verhédltnisses des Markenwertes der

Unternehmensmarke zu den Sub-Unternehmens- oder Produkt- und Leistungsmarken kann
bereits Gegenstand einer unternehmensstrategischen Entscheidung sein. Motiv hierzu ist vor
allem die Vermeidung einer als zu dominierend empfundenen Unternehmensmarke.
Beispielhaft hierfur ist z. B. die Medienbranche, bei der eine starke Unternehmensmarke den
Eindruck einer negativ belegten Medienmacht erzeugen kann. Vgl. Ind, N., Making the Most of
Your Corporate Brand, a. a. O., S. 55 f.

37 Diese Starkung resultiert aus einem durch die Endorsed-Markierung stets vorhandenen

Image-Transfer zwischen den Zielgruppen innerhalb einer Ebene als auch mit den Zielgruppen
in der héheren Ebene. Vgl. Kapferer, J.-N., Strategic Brand Management, a. a. O., S. 203.
Ferner ist anzumerken, dass neben eines positiven Imagetransfers bei Unternehmenskrisen
auch ein negativer Imagetransfer moglich ist, welcher den Gesamtmarkenwert in der Folge
verstarkt reduziert.

377 Somit gestalten sich konkrete Aussagen uber das Verhaltnis der Markenwerte bei der ,Bedingt

differenzierten Zielgruppenansprache* als Giberaus problematisch.
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Bei einem Vergleich der ,Undifferenzierten“ mit der ,Differenzierten Zielgruppen-
ansprache” sind die gegenlaufigen Tendenzen der Verhaltnisse zwischen den
jeweiligen Markenwerten erkennbar.®"® Dies unterstreicht die Bipolaritat dieser
beiden Architekturformen. Da jedoch die Maximierung ihrer Gesamtsumme als
darauf aufbauendes Ziel bei der Bestimmung des optimalen Architekturtyps fun-
giert, dokumentiert sich gerade in Anbetracht der eingeschrankten Méglichkeiten
einer genauen Quantifizierung der Markenwerte die Notwendigkeit einer entspre-
chenden Abwigung.®® Hierfiir erscheint die Generierung von Ersatzkriterien sinn-
voll, fir die eine entsprechende Korrelation mit den in den Markenwert einflieRen-
den markenspezifischen Erlésen und Kosten angenommen werden kann. Nach-
folgend wird eine umfassende Analyse der aufgefiihrten Aspekte vorgenommen.

1.211 Auswirkungen auf die markenspezifischen Einzahlungen

Im Rahmen des normativen Bezugsrahmens zur Fihrung der Unternehmens-
marke wurde die Bedeutung der Symbolik mdéglichst zielgruppenspezifischer
Informationen sowie die Schaffung von Identifikationsankern als Einflussfaktoren
auf die markenspezifischen Einzahlungen aufgezeigt.*®°

Der Architektur der ,Undifferenzierten Zielgruppenansprache" lasst aufgrund ihrer
begrenzten Médglichkeiten zur Anpassung an den zielgruppenspezifischen
Informationsbedarf eher geringe zielgruppenspezifische Beitrdge zum Marken-
wert erwarten. Ursache hierfir ist die zielgruppenubergreifende Ausrichtung des
Informationsbedarfes, welche die Notwendigkeit einer ausgeglichenen Beriick-
sichtigung der Zielgruppen impliziert. Hingegen erméglicht die ,Differenzierte Ziel-
gruppenansprache” eine vergleichsweise vollstandige Ausschopfung der zielgrup-
penspezifischen Beitragspotenziale, zumal durch die unterschiedlichen Marken in

378 5o geht die Starkung des Markenwertes, z.B. der Unternehmensmarke bei der

JUndifferenzierten Zielgruppenansprache®, mit einer Verringerung der Markenwerte der Sub-
Unternehmens- oder Produkt- und Leistungsmarken einher. Bei der ,Differenzierten
Zielgruppenansprache" verhdlt es sich genau reziprok.

379 Diese erfolgt durch die Identifikation von Ersatzkriterien, welche die Auswirkungen auf den

Markenwert entsprechend abbilden. Die in Kap B.2.1 aufgezeigten Probleme bei der
Bestimmung des Markenwertes haben auch fir seine Bestimmung im Kontext der
Markenarchitektur Geltung.

380 Vgl. Kap. C.2.3. Die formalen Implikationen innerhalb des normativen Bezugsrahmens sind

unabhéngig von der gewahlten Architektur zu gewéhrleisten. Damit entfallt deren Bewertung
hinsichtlich einer spezifischen Strategievariante.
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den verschiedenen Hierarchieebenen jeweils eine Aufladung mit spezifischen
Informationen mdglich ist. Die Architektur der ,Bedingt differenzierten Zielgrup-
penansprache” lasst ebenfalls eine hohe, aber nicht vollstandige Ausschopfung
der zielgruppenspezifischen Beitragspotenziale erwarten, da durch die unter-
schiedlichen Marken zwar ein Eingehen auf die jeweiligen Interessen ermdglicht
wird, durch die Endorsed-Marke allerdings eine Notwendigkeit fir einen inhaltli-
chen Fit aller Informationen besteht.

Eine analoge Bewertung der strategischen Optionen zur Zielgruppenansprache
ergibt sich hinsichtlich der Eignung zur Schaffung von Identifikationsankern.’
So stitzt sich die Identifikation mit einer Marke bei der ,Undifferenzierten Ziel-
gruppenansprache” allein auf eine einzige Markenpersénlichkeit.*®? Bei der Stra-
tegie der ,Differenzierten Zielgruppenansprache" wird die Schaffung unterschiedli-
cher Markenpersonlichkeiten und somit auch eine vielfaltigere Identifikation mit
dem Unternehmen mdglich. SchlieBlich fuhrt die ,Bedingt differenzierte Zielgrup-
penansprache* sowohl zur Existenz verschiedener Markenpersonlichkeiten mit
ihren einhergehenden ldentifikationspotenzialen. Allerdings wird mit der Persén-
lichkeit der Endorsed-Unternehmensmarke eine Grenze fir die freie Entfaltung der
Markenpersénlichkeiten vorgegeben.

Uber die im normativen Bezugsrahmen herausgesteliten Einflussfaktoren zur
Maximierung des Markenwertes hinaus existieren noch weitere Faktoren, die eine
positive Korrelation mit dem Markenwert erwarten lassen. Ein erstes Bewertungs-
kriterium ergibt sich bei der Analyse der Imagetransfereffekte zwischen den Ziel-
gruppen.®®® Diese erschlieRen sich gerade bei der ,Undifferenzierten Zielgruppen-
ansprache®, wahrend sie bei der ,Differenzierten Zielgruppenansprache, zumin-
dest zwischen den in den verschiedenen Hierarchieebenen verankerten Zielgrup-
pen, verhindert werden. Durch die Markenkombinationen bei der ,Bedingt diffe-
renzierten Zielgruppenansprache” wird hingegen nicht nur ein Imagetransfer fiir
die Unternehmensmarke zwischen allen Zielgruppen ermdglicht, vielmehr erfolgt
auch ein Imagetransfer von der Unternehmensmarke zur Unternehmensbereichs-

381 Es sei an dieser Stelle nochmals darauf hingewiesen, dass die Identifikationsfunktion

insbesondere bei den Mitarbeitern und Konsumenten Beitrdge generieren kann. Fir die
theoretische Begriindung vgl. Kap. B.2.3 auf S. 107 ff.

382 ygl. Kap. C.2 auf S. 95 ff.

383 Neben einem Imagetransfer zwischen den Zielgruppen erfolgt auch ein Imagetransfer

innerhalb von Zielgruppen. Vgl. Aaker, A. D., Building Strong Brands, a. a. O., S. 291 ff.
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oder zu den Produkt- und Leistungsmarken und vice versa, was insgesamt zu
einer Stirkung des Markenbildes fiihren kann.%®

Abb. 33 erméglicht einen Uberblick der aufgezeigten Bewertung der in der Mar-
kenarchitektur verankerten strategischen Optionen zur Zielgruppenansprache.

Auswirkungen auf markenspezifische Einzahlungen

Undifferenzierte ) ) ) o )

. » Geringere zielgruppenspezifische Wertbeitrage, da nur bedingt auf die differenzierten
Zle|9i’uppenanspl'aChe Interessen eingegangen werden kann (Notwendigkeit der unternehmensweit
einheitlichen Positionierung).

[Ly Markenwert der
Untemehmensmarke: hoch

Identifikation auf eine einzige Markenpersonlichkeit beschrankt.

ED Markenwert der Sub-UM und Produkl- Positive Imagetransfereffekte zwischen den Zielgruppen determinieren starke
marken: nicht vorhanden Unternehmensmarke.

Differenzierte +  Nahezu vollstindige Ausschdpfung der zielgruppenspezifischen Beitragspotenziale,
: da durch die unterschiedlichen Marken auf die differenzierten Interessen der
Zlelgruppenansprache Zielgruppen eingegangen wird (Unternehmensweit differenzierte Positionierung

maglich).
[l Markenwert der

Untemnehmensmarke: gering « Schaffung vielfalti Markenpersonlichkeiten denkbar mit einhergehenden
umfangreichen Identifikationspotenzialen.

[ Markenwent der Sub-UM und Produki- Geringe Imagetransfereffekte fiihren zu einer vergleichsweise schwachen

e e Unternehmensmarke (daflr aber werthaltige Sub-Unternehmens- und
Produktmarken).
* Hohe, aber nicht vollstandige Ausschopfung der zielgruppenspezifischen
o : Beitragspotenziale, da durch die unterschiedlichen Marken zwar auf die
Bedi“gt dlﬁerenZ1erte differenzierten Interessen der Zielgruppen eingegangen wird, die
Z|e|9fuppenansprache ;?‘?tmmerungsfrelréume jedoch durch den Auftritt der Unternehmensmarke begrenzt
Markenwert der +  Vielfalt der Markenpersénlichkeiten ist durch die Persénlichkeit der
Unlemehmensmarke: relativ hoch Unternehmensmarke eingeengt. Somit eine begrenzte Ausweitung der
Identifikationspotenziale.
Eb Markenwert der Sub-UM und Produkd- » Magliche Imagetransfereffekte filhren zu einer relativ starken Unternehmensmarke

marken: relativ hoch

bei gleichzeitiger Existenz starker Sub-Unternehmens- und Produktmarken.

Abb. 33: Bewertung markenstrategischer Optionen zur Zielgruppenansprache
hinsichtlich der markenspezifischen Einzahlungen

Aus der dargestellten Bewertung lassen sich Einflussfaktoren auf die Bestimmung
einer geeigneten strategischen Option ableiten. Aufgrund der Diametralitat zwi-
schen der ,Undifferenzierten” und der ,Differenzierten Zielgruppenansprache®
werden die Einflussfaktoren vor dem Hintergrund des resultierenden Spannungs-

384 \/gl. Aaker, A.D./Joachimsthaler, E., Brand Leadership, a. a. O., S. 110.
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feldes aufgezeigt. Die Strategie der ,Bedingt Differenzierten Zielgruppenanspra-
che" ist hingegen als Kompromiss aus beiden Optionen zu erachten. lhre Eignung
ergibt sich daher auch aus einer Abwagung der nachfolgend aufgezeigten Fakto-
ren.

Mit der Bereitstellung des zielgruppenspezifischen Informationsbedarfes wurde ein
erstes Bewertungskriterium fir die Strategien der Zielgruppenansprache aufge-
zeigt. Folglich ist mit der Heterogenitét des zielgruppenspezifischen Informations-
bedarfes ein erster Einflussfaktor auf die Auswahl abzuleiten.*®® Diese Heteroge-
nitdt kann sowohl zwischen als auch innerhalb der Zielgruppen existieren. Insbe-
sondere fir Unternehmen, bei denen z. B. der Shareholder-Stakeholder Konflikt
ausgepréagt ist, oder auf dem Markt sehr heterogene Informationen erwiinscht
werden, erscheint eine ,Differenzierte Zielgruppenansprache* angebracht. Bei
Unternehmen, deren Zielgruppen durch einen Ubergreifenden Konsens gekenn-
zeichnet sind und auch der Informationsbedarf im Absatzmarkt homogen
erscheint, ist eher eine ,undifferenzierte Zielgruppenansprache® sinnvoll.

Darlber hinaus wurde die unterschiedliche Eignung der Strategien zur Schaffung
von vielféltigen Identifikationsankern skizziert. Das Ausmal der sinnvollen Vielfalt
der durch Marken zu schaffenden Identifikationspotenziale richtet sich insbeson-
dere nach der Heterogenitat der Personlichkeiten, mit denen ein Unternehmen
konfrontiert wird. Hierbei ist eine Differenzierung zwischen den internen Mitarbei-
tern und den externen Kunden vorzunehmen.

Die Heterogenitat der Personlichkeiten von Mitarbeitern driickt sich vor allem in
der Heterogenitat der in einem Gesamtunternehmen vorhandenen Unterneh-
menskulturen aus.*®*® So wird mit der Unternehmenskultur ein begrenzter Entfal-
tungsspielraum fur die Personlichkeit der Mitarbeiter vorgegeben. Sofern die
Anzahl der in einem einzigen Unternehmen vorhandenen Subkulturen steigt,
wéchst auch das Potenzial zur Entfaltung der Personlichkeit der Mitarbeiter an.
Diesem Zusammenhang kann auch die Strategie der Zielgruppenansprache
gerecht werden. Eine Marke symbolisiert die Kultur eines Unternehmens und

385 Der Einfluss der Erwartungsheterogenitat auf die Markenarchitektur wurde auch von folgenden

Autoren aufgezeigt: Halliday, A., Corporate Branding, a. a. O., S. 96 f.; Ind, N., Making the
Most of Your Corporate Brand, a. a. O., S. 55.

36 So  werden die Spielrdume zur Personlichkeitsentfaltung durch die jeweilige
Unternehmenskultur bestimmt. Vgl. Gutjahr, G., Corporate |dentity — Analyse und Therapie,
a.a. 0, S.111-130.
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schafft damit entsprechende Identifikationspotenziale. Ist der Bedarf fir die
Schaffung unterschiedlicher Subkulturen in einem Unternehmen eher hoch,
erscheint daher die Strategie der ,Differenzierten Zielgruppenansprache” zur
Schaffung von ausreichenden Identifikationsankern geeignet. Bedarf ein
Unternehmen eher eine homogene Unternehmenskultur, so ist die
LUndifferenzierte Zielgruppenansprache” vorteilhafter. Exemplarisch kann dies am
Medienkonzern Bertelsmann aufgezeigt werden, welcher durch eine hohe Vielfalt
an Unternehmenskulturen in den zahlreichen Tochterunternehmen gepréagt ist. %%
So ist die Kultur von Pixelpark eher durch die fir die New Economy typischen
Wertstrukturen beeinflusst, wahrend klassisch-traditionalistische Werte bei
Gruner+Jahr oder provokative Werte eher bei RTL verankert sind.*®® Der alleinige
Auftritt der Unternehmensmarke bei der ,Undifferenzierten Zielgruppenansprache”
wirde die Entfaltung verschiedener Personlichkeiten von Mitarbeitern im Rahmen
einer einheitlichen Unternehmenskultur nur in geringerem MaRe zulassen als dies
mit der gewahlten ,Differenzierten Zielgruppenansprache” méglich ist.

Ferner wird die Bestimmung der Strategie durch die Heterogenitét der Kundenper-
sénlichkeiten beeinflusst. Sieht sich ein Unternehmen mit sehr heterogenen Per-
soOnlichkeitsstrukturen seiner Kunden konfrontiert und verfolgt dennoch das Ziel
einer hohen Identifikation, erscheint eher die ,Differenzierte Zielgruppenanspra-
che" geeignet. Sind die Persénlichkeitsstrukturen tendenziell homogen, ist auch
Uber die ,Undifferenzierte Zielgruppenansprache” eine entsprechende Identifika-
tion erreichbar.

AbschlieBend wurde die unterschiedliche Eignung beider Strategien fiir einen
Imagetransfer dargelegt. Eine zentrale Determinante fiir den Erfolg eines Image-
transfers wurde bereits mit dem Fit zwischen der Positionierung einer Unterneh-
mensmarke mit den Positionierungen der mit dieser kombinierten Marken aufge-
zeigt.® Demnach kommen die positiven Effekte auf die markenspezifischen
Einzahlungen vor allem dann zur Entfaltung, wenn ein Unternehmen (ber eine
zielgruppenubergreifend einheitliche Positionierung verfligen kann. So wére

387 Vor diesem Hintergrund wurde auch der Begriff der Subkultur gepragt. Vgl. ebenda, S. 116 f.

38 Diese Einschatzungen werden durch die Aussage auf der Bertelsmann-Homepage unterstiitzt,

die Vielfalt unternehmerischer Kulturen in den Toéchterunternehmen zu férdern. Vgl.
www.bertelsmann.de v. 15. Juni 2001.

389 Vgl. Kap. B.2.21 im Kontext der Imagekongruenzhypothese. Dieser Fit wurde auf Basis der

Selbstkonzept-Theorie begriindet.
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gerade in diesem Fall die imagetransferférdernde ,Undifferenzierte
Zielgruppenansprache” geeignet. Ist zur Profilierung gegeniber den
verschiedenen oder innerhalb einer einzelnen Zielgruppe jedoch eine mdglichst
differenzierte Positionierung notwendig, kann zumindest ein potenzieller Schaden
durch einen Imagetransfer auf Basis der ,Differenzierten Zielgruppenansprache“
abgewendet werden.

Eine zusammenfassende Darstellung der Einflussfaktoren auf die Architekturbe-
stimmung hinsichtlich einer Maximierung der markenspezifischen Erlése findet
sich in Abb. 34.

Tendenzielle Praferenz fur die Wahl Tendenzielle Praferenz fiir die Wahl
einer ,,Undifferenzierten einer ,,Differenzierten
Zielgruppenansprache* Zielgruppenansprache*
Heterogenitat des Informationsbedarfes
) zwischen den Zielgruppen
gering < #» hoch
Heterogenitat des Informationsbedarfes
innerhalb einer Zielgruppe
gering < »  hoch
Heterogenitat von Unternehmenssubkulturen
gering < » hoch
Heterogenitat der anzusprechenden
Konsumentenpersénlichkeiten
gering < » hoch
Heterogenitat der Positionierungen innerhalb
und zwischen den Zielgruppen
gering < » hoch

Abb. 34: Einflussfaktoren auf die Architekturbestimmung zur Maximierung der
markenspezifischen Erlose3®

3% pie ,Bedingt differenzierte Zielgruppenansprache” ist hierbei zwischen den jeweiligen

Extrempolen einzuordnen.



-1562 -

1.212 Auswirkungen auf die markenspezifischen Auszahlungen

Neben den Auswirkungen auf die markenspezifischen Einzahlungen sind auch
jene auf die markenspezifischen Auszahlungen zu betrachten. Von hoher
Bedeutung sind in diesem Zusammenhang die aus dem Koordinationsbedarf
resultierenden Komplexitatskosten-  und hierbei insbesondere  der
Koordinationskosten, wobei eine Unterscheidung zwischen zielgruppen- und
markenbezogenen Koordinationskosten vorzunehmen ist.>'

Ein wesentlicher Treiber fur die zielgruppenbezogenen Koordinationskosten ist
die Anzahl der bei der Fihrung einer einzigen Marke zu berticksichtigenden Ziel-
gruppen.®® Die Anzahl der Zielgruppen ist bei der ,Undifferenzierten Zielgruppen-
ansprache” besonders ausgepragt, da alle Zielgruppen eines Unternehmens allein
von der Unternehmensmarke angesprochen werden. Die ,Differenzierte Zielgrup-
penansprache” ist hingegen durch geringere Koordinationskosten gekennzeichnet.
Die Gesamtheit der Zielgruppen teilt sich auf die verschiedenen Marken auf,
sodass die Anzahl der unter einer einzelnen Marke zu koordinierenden Zielgrup-
pen verringert wird.>®® Die ,Bedingt Differenzierte Zielgruppenansprache” ist durch
die héchsten Koordinationskosten gekennzeichnet, zumal nicht eine Koordination
aller Zielgruppen fir die Endorsed-Marke sondern ferner eine Koordination der
Zielgruppen innerhalb der weiteren Marken zu erfolgen hat.>**

Ein weiterer Treiber der markenspezifischen Kosten ergibt sich durch markenviel-
faltsbezogene Koordinationskosten.**® Diese bestimmen sich durch die Anzahl

391 Zum Begriff der Koordinationskosten bei der Existenz verschiedener Marken vgl. Koers, M.,

Fihrung von Markenportfolios — ein Beitrag zum Mehrmarkencontroling am Beispiel der
Automobilwirtschaft, a.a. 0., S. 13 f. Vgl. ferner ausfihrich Meffert, H., Marketing —
Grundlagen marktorientierter Unternehmensfihrung, a. a. O., S. 1022 ff.; Picot, A., Ein neuer
Ansatz zur Gestaltung der Leistungstiefe, in: ZfbF, 43. Jg., Nr. 4, 1997, S. 336-357.

392 pje Koordinationskosten werden durch eine entsprechend hohe Erwartungsvarianz noch

gesteigert.

393 Somit kann auch die Varianz der Erwartungen innerhalb einer Marke dann reduziert werden,

sofern es gelingt, die Zielgruppen mit einer jeweils geringen Varianz unter einer einzigen
Marke zusammenzufassen.

394 Allerdings kann sich die Endorsed-Marke nur auf die Symbolik jener Inhalte beschranken, die

von allen Zielgruppen gleichermafRen erwartet werden.

3% Koers hat sich mit diesen Koordinationskosten im Rahmen einer Mehrmarkenstrategie

befasst. Hierbei wird die Existenz unterschiedlicher Marken auf dem Absatzmarkt beleuchtet.
Vgl. Koers, M., Fihrung von Markenportfolios — ein Beitrag zum Mehrmarkencontrolling am
Beispiel der Automobilwirtschaft, a. a. O., S. 13 f.
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unterschiedlicher Marken in den verschiedenen Ebenen der Markenhierarchie.
Dabei haben sie einen inversen Verlauf zu den zielgruppenspezifischen Koordina-
tionskosten. So ist die ,Undifferenzierte Markenstrategie” durch die Existenz einer
einzigen Marke gekennzeichnet, wodurch eine Koordination zwischen verschiede-
nen Marken entfdllt. Bei der ,Differenzierten Zielgruppenansprache” sind die
Kosten vergleichsweise hoch, da dieser Architekturtyp durch eine Vielzahl zu
koordinierender Marken gekennzeichnet ist. SchlieRlich sind die markenvielfalts-
bezogenen Koordinationskosten bei der ,Bedingt differenzierten Zielgruppenan-
sprache” am hdchsten, da durch die Markenkombination mit der Endorsed-Marke
im Rahmen der Koordination zuséatzlich ein Fit zwischen Marken sicherzustellen
ist.

AbschlieBend ist das Ausmafd realisierbarer Synergie- und Skaleneffekte als
kostenbezogener Einflussfaktor auf die Architekturbestimmung herauszustellen.*®
Diese liegen vor allem in der gemeinsamen Kommunikation. Die ,Undifferenzierte
Zielgruppenansprache” eignet sich in besonderem Mafe zur Realisierung von
Kostensynergien, da alle Ausgaben zum Markenaufbau und zur Markenpflege auf
nur eine einzige Marke fokussiert sind. Bei der ,Differenzierten
Zielgruppenansprache” wird die Realisierung von Kostensynergien hingegen
erschwert, da jede Marke einzeln zu profilieren ist. Ein begrenztes Ausmal} an
Kostensynergien ergibt sich bei der ,Bedingt differenzierten
Zielgruppenansprache“. So lassen sich gerade fir die Endorsed-Marke durch
ihren weitreichenden Auftritt Synergien erschlieRen. Allerdings ersetzt dies nicht
die Notwendigkeit einer Profilierung der weiteren Marken. Abb. 35 fasst die
aufgezeigte Bewertung im Uberblick zusammen.

Auch hieraus werden Schlussfolgerungen fiir die grundsétzliche Vorteilhaftigkeit
der ,Differenzierten Zielgruppenansprache" im Vergleich zur ,Undifferenzierten
Zielgruppenansprache” ermdglicht. Hinsichtlich der zielgruppenbezogenen
Koordinationskosten ist vor allem die Anzahl der Zielgruppen als Einflussfaktor auf
die Strategiebestimmung herauszustellen. So entféllt beispielsweise bei Unterneh-
men, die nicht an der Borse notiert sind, die Notwendigkeit der Ansprache freier
Aktionére. Dies fiihrt wiederum zu einer Reduzierung der Erwartungsvarianz, da

396 Kostensynergien werden insbesondere im Kontext der Dachmarkenstrategie sowie der

Hierarchiestrategie eines ,Markierten Unternehmens” herausgestellt. Vgl. beispielhaft Meffert,
H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfihrung, a.a. O., S. 863 ff.;
Kapferer, J.-N., Strategic Brand Management, a. a. O., S. 198.
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mit einer Reduzierung der Zielgruppenanzahl auch die im Rahmen der Markenfiih-
rung zu bericksichtigenden Interessen verringert werden. Fir Unternehmen, die
durch eine geringe Anzahl (vergleichsweise homogener) Zielgruppen gekenn-
zeichnet sind, erscheint daher die ,Undifferenzierte Zielgruppenansprache" vor-
teilhaft. Die ,Differenzierte Zielgruppenansprache” ist hingegen insbesondere fiir
Unternehmen mit einer hohen Zahl zu beriicksichtigender Zielgruppen geeignet.

Auswirkungen auf markenspezifische Auszahlungen

Unternehmensmarke: hoch

[L;, Markenwert der Sub-UM und Produki-
marken: nicht vorhanden

Undifferenzierte
. Zielgruppenspezifische Koordinationskosten vergleichsweise hoch, da die
Zlelgruppenansprache Konsistenz iiber viele Zielgruppen herzustellen ist.
Markenwert der

Markenvielfaltsbezogene Koordinationskosten vergleichsweise gering, da nur
eine Marke existiert

Kostensynergien hoch, da sich alle Ausgaben auf nur eine Marke fokussieren
(z.B. Synergien in Kommunikation etc.).

Differenzierte
Zielgruppenansprache

[Ly Markenwert der
Untemehmensmarke: gering

Zi yezifische Koordinationsk vergleichsweise gering, da durch
Zerschneidung von Interdependenz die Notwendigkeit der Koordination entfallt.

Ifal

Marker bezogene Koordinationsk durchschnittlich, da zwar viele
Marken existieren, diese jedoch nicht miteinander verbunden werden.

[5 Markenwert der Sub-UM und Produkt- Wenig Kostensynergien, da jede Marke einzeln profiliert werden muss.

marken. hoch

Bedingt differenzierte
Zielgruppenansprache

Zielgruppenspezifische Koordinationskosten vergleichsweise hoch, da die
Konsistenz lber viele Zielgruppen herzustellen ist

Markenvielfaltsbezogene Koordinationskosten sehr hoch, da Fit zwischen den

E:, Markenwert der Marken herzustellen ist.
Untemehmensmarke: relativ hoch

Kostensynergien in geringem Ausmaf vorhanden, jedoch sind auch die weiteren

Marken entsprechend zu profilieren.
Markenwert der Sub-UM und Produkt-

marken: relativ hoch

Abb. 35: Bewertung markenstrategischer Optionen zur Zielgruppenansprache

hinsichtlich der markenspezifischen Auszahlungen

Dariiber hinaus hat auch die Zunahme der Rolleniiberschneidungen von Zielgrup-
pen einen Einfluss auf die zielgruppenbezogenen Koordinationskosten. So steigt
mit zunehmender Intensitdt der Rolleniberschneidungen das Ausmaf® der not-
wendigen zielgruppenbezogenen Koordination entsprechend an. Eine ,Undifferen-
zierte Zielgruppenansprache" stellt diesbeziiglich von Beginn an sicher, dass der
allein aus den zunehmenden Rolleniberschneidungen resultierende Koordina-



-1585 -

tionsbedarf bereits berticksichtigt ist und somit auch die Koordinationskosten eher
gering ausfallen. Bei der ,Undifferenzierten Zielgruppenansprache” bedarf es zur
Uberpriifung und Herstellung von Konsistenz erst eines entsprechenden Koordi-
nationsaufwandes.

Die Anzahl der Marken als Treiber der markenvielfaltsbezogenen Koordinations-
kosten wird insbesondere durch den Bedarf nach unterschiedlichen Positionierun-
gen bestimmt.>**” Aus diesem Grund empfiehit sich allein unter Kostengesichts-
punkten fir Unternehmen, die mit einer homogenen Positionierung aller moglichen
Marken auskommen, die Architektur einer ,Undifferenzierten Zielgruppenanspra-
che”. Ist es fiir ein Unternehmen allerdings sinnvoll, die Marken unterschiedlich zu
positionieren, werden die Kosten einer Markenvielfalt im Rahmen der ,Differen-
zierten Zielgruppenansprache” entsprechend gerechtfertigt.

Die Gestaltung der Markenarchitektur zur Verankerung der Zielgruppenorientie-
rung wird ferner durch das Potenzial realisierbarer Kostensynergien beeinflusst.
Aus diesem Grund bedarf es fiir Unternehmen einer unternehmensspezifischen
Analyse des Synergiepotenzials.**® Wird dieses als besonders hoch erachtet, so
lasst es sich am ehesten durch eine ,Undifferenzierte Zielgruppenansprache” aus-
schopfen.

Eine Zusammenfassung der herausgearbeiteten Kriterien fiir die Architekturbe-
stimmung findet sich in Abb. 36.

1.22 Bewertung zielgruppenorientierter Markenarchitekturen auf der Basis
ergidnzender Kriterien

Die bisherige Bewertung der Markenarchitekturen hinsichtlich der Strategien zur
Zielgruppenansprache orientierte sich ausschlieBlich an der Maximierung des
Markenwertes. Dieser wurde als 6konomisches Ziel im Rahmen dieser Arbeit fir

%7 Die Bedeutung der Positionierungsvielfalt fur die Markenarchitekturauswahl wurde bereits

hinsichtlich der Auswirkungen auf die markenspezifischen Erlése herausgestellt. Folglich hat
die Positionierung eine besonders hohe Relevanz fiir die Bestimmung der Markenarchitektur.

3% Eine Analyse des Synergiepotenzials ist der spezifischen Unternehmenssituation anzupassen.
Zu einem analogen Ergebnis kommen Esch, F.R./Brautigam, S., Coprporate Brands versus
Product Brands Zum Management von Markenarchitekturen, in: Thexis, Heft 4, 18. Jg. 2001,
S. 27-34.
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markenpolitische Entscheidungen herausgestellt. Dennoch erfordert die Auswahl
auch die Bericksichtigung von Kriterien, die nicht — oder erst zeitversetzt — in den
Markenwert einflie3en.

Tendenzielle Praferenz fur die Wahl Tendenzielle Praferenz fur die Wahl
einer ,,Undifferenzierten einer ,,Differenzierten
Zielgruppenansprache” Zielgruppenansprache*

Anzahl der zu beriicksichtigenden Zielgruppen

gering < » hoch
Zunahme der Rolleniiberschneidungen von
hoch < Zielgruppen » gering
Notwendigkeit unterschiedlicher Positionierungen
gering < » hoch
Ausmal} des Synergiepotenzials
hoch < + gering

Abb. 36: Einflussfaktoren auf die Architekturbestimmung zur Minimierung der
markenspezifischen Kosten

Die daraus folgenden Schlussfolgerungen fithren jedoch nicht zwangslaufig zu
seiner Maximierung.>® Ursache hierfir ist, dass der Unternehmenserfolg zwar mit
dem Markenwert korreliert*®, dieser allerdings auch von weiteren Faktoren beein-
flusst wird.

Fir die Bewertung der strategischen Optionen zur Zielgruppenansprache lassen
sich derartige, erganzende Kriterien nach ihrem Bezug in externe und interne dif-

3% 30 kann beispielsweise das Ziel der Risikoreduktion die Maximierung des Markenwertes

dominieren. In der Folge werden mdoglicherweise jene Architekturen abgelehnt, bei denen ein
vergleichsweise hoher Markenwert mit einem nicht zu tolerierenden Ausmal des Risikos
einhergeht.

400 vg1. Kap. B.2.2., S. 40 ff,
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ferenzieren. Zu den externen Kriterien zéhlen insbesondere unterschiedliche Aus-
pragungen unternehmerischer Flexibilitdt. Im Rahmen der internen Bewertungs-
kriterien sind vor allem der Risikoausgleich sowie die Implementierungsdauer zu
beriicksichtigen.

Die Bewertung der Architektur hinsichtlich ihrer inhdrenten Flexibilitdtspotenziale
basiert auf ihren unterschiedlichen Fahigkeiten, notwendigen Veradnderungen
innerhalb einer Unternehmung durch eine flexible Anpassung gerecht zu wer-
den.*" Die Markenarchitektur ist somit als Objektdimension der Flexibilitat aufzu-
fassen.“2 Dabei sind als zentrale Herausforderungen an die Flexibilitat einer Mar-
kenarchitektur ihre Fahigkeit zur Verdnderung bei einem Wandel der Unterneh-
menszusammensetzung durch An- und Verkdufe von Unternehmensbereichen,
bei Variation der bearbeiteten Geschéftsfelder sowie bei einem Bedarf nach unter-
schiedlichen Positionierungen zu identifizieren.**

Die mit der Strategie der ,Undifferenzierten Zielgruppenansprache“ verbundene
Markenarchitektur beinhaltet die geringsten Flexibilititspotenziale. So gestaltet
sich zunéachst die Interpretation eines zugekauften Unternehmensbereiches ver-
gleichsweise schwierig, da dieser in eine existierende Unternehmensmarke einzu-
gliedern wére. Dies setzt eine entsprechend hohe Akzeptanz der ,Neuen Unter-
nehmensmarke” inner- und auflerhalb eines zugekauften Unternehmensbereiches
voraus, welche gegebenenfalls erst durch umfangreiche Mafinahmen herzustellen
ist. Auch der Verkauf von Unternehmensbereichen gestaltet sich bei der Existenz
einer einzigen Marke problematisch, da ein verduRerter Unternehmensbereich
unter der bestehenden Markierung nicht von einem Kaufer fortgefiihrt werden

40 Zum Begriff der Flexibilitat vgl. Meffert, H., Zum Problem der betriebswirtschaftlichen

Flexibilitat, in: ZfB, 39. Jg., 1969, S. 779-800; Meffert, H., Marketing-Flexibilitat als
Erfolgsfaktor der Unternehmung, in: Strategische Unternehmensfihrung und Marketing,
Meffert, H. (Hrsg.), Wiesbaden 1988, S. 361-373.

402 74 den unterschiedlichen Flexibilitétsdimensionen vgl. Burmann, Ch., Strategiewechsel in

turbulenten Mérkten — neue theoretische Ansatze zur Unternehmensflexibilitat, Arbeitspapier
Nr. 134 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fir Marketing und Unternehmensfiihrung e.V.,
Meffert, H./Backhaus, K./Becker, J. (Hrsg.), Munster 2000, S. 20 ff.; Kaluza, B., Flexibilitat,
betriebliche, in: Handworterbuch der Betriebswirtschaft, Teilband I, 5. Aufl., Stuttgart 1993, S.
1173-1184.

403 pie Herausforderungen sind somit als Wirkungsdimensionen der Flexibilitat zu interpretieren.

Sie stellen auch Auspragungen der Handlungs- und Unternehmensflexibilitat dar. Hierzu vgl.
Meffert, H., GroRere Unternehmensflexibilitit als Unternehmenskonzept, in: ZfbF, 37. Jg.,
1985, S. 121-137; Burmann, Ch., Strategiewechsel in turbulenten Mérkten — neue theoretische
Ansétze zur Unternehmensflexibilitat, a. a. O., S. 22. Die Markenarchitektur legt somit auch
den Grad der Build-In Flexibilitat fest.
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kann.*** Auf Basis der ,Differenzierten Zielgruppenansprache* und auch einer
,Bedingt differenzierten Zielgruppenansprache” wird allerdings eine flexiblere
Anpassung erméglicht, da die Eigensténdigkeit der Unternehmensbereichsmarken
keinen Prozess fur ihre Ein- und Ausgliederung der bestehenden Unternehmens-
marke erfordert.

Auch die Variation der Geschéftsfelder sowie ein Wechsel von Positionierungen
werdem durch die ,Undifferenzierte Zielgruppenansprache” eher erschwert. So
wird die Identitdt der Unternehmensmarke hierbei nicht zuletzt durch die beste-
henden Geschaftsfelder gepragt.’®® Insofern wirkt die Existenz der Unterneh-
mensmarke als einzige Marke auf die Variation der Geschaftsfelder eher flexibili-
tatshemmend, da zur Vermeidung eines I|dentitdtsverlustes auf eine entspre-
chende Affinitat der neuen Geschéftsfelder zu den bestehenden geachtet werden
sollte. Analog ist die Beurteilung des Wechsels einer Positionierung zu betrachten,
zumal die Positionierung einer Marke auch als Kerndimension ihrer Markenidenti-
tat aufzufassen ist. Die ,Differenzierte” sowie die ,Undifferenzierte Zielgruppenan-
sprache” schaffen hingegen weitaus gréRere Freirdume zur flexiblen Anpassung.

Demnach sind mit dem Ausmal3 von M&A-Geschéften in einem Unternehmen, der
Stabilitét bestehender Geschéftsfelder sowie dem zukiinftigen Bedarf nach hete-
rogenen Positionierungen weitere Einflussfaktoren auf die Auswahl der strategi-
schen Option zur Zielgruppenansprache ableitbar.

Eine weitere Unterscheidung der Strategien ist in Bezug auf den mit ihnen ver-
bundenen Risikoausgleich vorzunehmen. Bereits aus der Analyse klassischer
Markenstrategien ist bekannt, dass die Dachmarkenstrategie durch das héchste
Risikoausmaf gekennzeichnet ist, da sie als einzige Marke alle Risiken zu uber-
nehmen hat.**® Identisch ist die Strategie der ,Undifferenzierten Zielgruppenan-
sprache” zu bewerten. Hierbei ist das Risikopotenzial jedoch ungleich gréRer als

404 Die Deutsche Lufthansa AG hat zum Zweck des Verkaufs ihres Unternehmensbereichs
,Bodenabfertigung” diesen zunéchst rechtlich ausgegliedert und darauf aufbauend die
eigenstdndige Marke ,GlobeGround“ aufgebaut. Nach zwei Jahren konnte der
Unternehmensbereich verkauft werden. Vgl. 0.V., Lufthansa trennt sich von GlobeGround, in:
AERO, H. 5, 2001, S. 17.

Vgl. Kapferer, J.-N., Strategic Brand Management, a. a. O., S. 25; Meffert, H./Burmann, C.,
Identitatsorientierte Markenfiihrung: Grundlagen fiir das Management von Markenportfolios,
a.a. 0, S. 33ff.

Vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S.
862 ff.

405

406
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das einer klassischen Dachmarkenstrategie, da bei jeder Zielgruppe spezifische
Risiken eintreten kénnen. Diese Risiken verteilen sich bei der ,Differenzierten
Zielgruppenansprache” auf die einzelnen Marken. Im Rahmen der ,Bedingt diffe-
renzierten Zielgruppenansprache* wird das Ausmall der Risiken zwar abge-
schwécht, jedoch wirken sich diese aufgrund der bestehenden Verbindung auch
auf die Unternehmensmarke aus.

Vor diesem Hintergrund ist das mit der Geschéftstétigkeit einhergehende Risiko-
ausmal in Verbindung mit der Eintrittswahrscheinlichkeit als weiterer Einflussfak-
tor auf die Wahl der Markenarchitektur abzuleiten. Bei Unternehmen, deren
Geschéftstatigkeit durch hohe Risiken mit einer hohen Eintrittswahrscheinlichkeit
gekennzeichnet ist, empfiehlt sich tendenziell die ,Differenzierte Zielgruppenan-
sprache”, wahrend bei jenen Unternehmen, die eher ein risikoloses Geschaft
betreiben oder aber die Eintrittswahrscheinlichkeit der Risiken gering ist, eher eine
L,Undifferenzierte Zielgruppenansprache* geeignet erscheint.*”’

SchlieBlich kann mit der Implementierungsdauer ein letztes Unterscheidungs-
merkmal der Architekturtypen skizziert werden. So ist der Aufbau einer Marke mit
dem Ziel einer ,Undifferenzierte Zielgruppenansprache” weitaus schneller als bei
einer ,Undifferenzierte Zielgruppenansprache“ vorzunehmen, da der Markenauf-
bau durch die bereits skizzierten Transferpotenziale zwischen den Zielgruppen
beschleunigt wird. Die ,Bedingt Differenzierte Zielgruppenansprache” ermdglicht
ebenfalls die ErschlieBung von Transferpotenzialen, allerdings lediglich mit gerin-
gerer Intensitat. Zudem bleibt der Aufbau der dominierenden Unternehmensbe-
reichsmarken oder Produkt- und Leistungsmarken bestehen.

Damit kann die Bedeutung der Zeit als letzter Einflussfaktor auf die zielgrup-
penorientierte Architekturauswahl abgeleitet werden. Gerade bei Unternehmen,
deren Wettbewerbssituation, wie beispielsweise in der Internet-Branche, durch
eine hohe Relevanz der Zeit gekennzeichnet ist, ist die Architektur einer ,Undiffe-
renzierten Zielgruppenansprache” der einer ,Differenzierten Zielgruppenanspra-
che" vorzuziehen.

Ein Uberblick hinsichtlich der ergianzenden Einflussfaktoren ist Abb. 37 zu ent-
nehmen.

07 7y beriicksichtigen wére ferner die Risikoneigung. Hierbi wird eine normale Risikoneigung

unterstellt.
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Tendenzielle Préaferenz der Architektur Tendenzielle Préferenz der Architektur
einer ,,Undifferenzierten einer ,Differenzierten
Zielgruppenansprache® Zielgruppenansprache”

Dynamik des Zu- und Verkaufs von
Unternehmensbeteiligungen

hoch < —» gering
Dynamik der Verdnderung von Geschiftsfeldern
gering < » hoch
Wahrscheinlichkeit fir den zukinftigen Bedarf
nach heterogenen Positionierungen
gering » hoch
. Risiken innerhalb der Geschéaftsfelder
gering - » hoch
Bedeutung der Zeit als Wettbewerbsvorteil .
hoch < » gering

Abb. 37: Ergénzende Einflussfaktoren auf die Architekturauswahl
2. Koordination durch das Konzept der ldentitatsorientierten Marken-
fiihrung

Wenngleich das Ausmalf des zielgruppenbezogenen Koordinationsbedarfes durch
die gewahlte Markenarchitektur determiniert wird, ist die Fihrung der Unterneh-
mensmarke stets mit der Notwendigkeit zur Koordination mehrerer Zielgruppen
konfrontiert. So verbleibt auch bei der Architektur einer ,Differenzierten Zielgrup-
penansprache” die Unternehmensmarke zumindest mit den verschiedenen Ziel-
gruppen der Top-Ebene eines Unternehmens verbunden. Vor diesem Hintergrund
fordert BickMANN zur Deckung des Koordinationsbedarfes ein integratives
Denken hinsichtlich der Zielgruppenberiicksichtigung.*®®

408 \esentliche Basis eines integrativen Denkens sieht BICKMANN in der Kultur. Vgl. Bickmann, R.,

Chance: Identitat, a. a. O., S. 34.
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Mit der Identitatsorientierten Markenflihrung wurde bereits ein Konzept zur Fih-
rung von Marken im Absatzmarkt entwickelt, welches die Koordination unter-
schiedlicher Zielgruppen berticksichtigt. Ein besonderer Schwerpunkt liegt hierbei
in der Verbindung der Identitat einer Marke mit spezifischen Wertvorstellungen,
welche zugleich als Orientierungsrahmen fir Verhaltensweisen der Zielgruppen
innerhalb einer Unternehmung fungieren. Hierdurch ist auch der Zusammenhang
zwischen der Unternehmensmarke und der Unternehmenskultur zu begriinden®®,
da sich die Unternehmenskultur aus den Werten, Normen und der Denkhaltung
einer Unternehmung ergibt.*'® Aufgrund dieser Verbindung ist die

Identitatsorientierte Markenfiihrung der kulturellen Koordination zuzuordnen.*'"

21 Markenidentitit als Ergebnis der Ubereinstimmung von Selbst- und
Fremdbild

211 Selbst- und Fremdbild als Komponentenidentitiat einer Unterneh-
mensmarke

Die Besonderheit der Identitdtsorientierten Fihrung einer Marke liegt in der Integ-
ration der internen Perspektive sowie ihres Wechselspiels mit dem externen
Image.*'? Fundament dieser Vorgehensweise sind die Erkenntnisse der sozialwis-

409 pie Operationalisierung der Kultur erfolgt abhéngig von der Forschungsrichtung. Nach der

funktional-objektivistischen Sichtweise stellt die Kultur einer Unternehmung eine steuerbare
Variable der Unternehmensfiihrung dar. Die subjektiv-interpretative Kulturperspektive verfolgt
dagegen den Anspruch, das Wesen der Unternehmenskultur in seiner Gesamtheit zu erfassen
und somit zu einem besseren Verstandnis der sozialen Realitat innerhalb einer Unternehmung
zu gelangen. Vgl. Ruhli, E. / Keller, A., Unternehmenskultur im Zurcher Ansatz, in: WISU, Heft
12, 1989, S. 685-691; Bickmann, R., Chance: Identitat, a. a. O., S. 53 ff.; Birkigt, K./Stadler,
M.M., Corporate Identity — Grundlagen, a. a. O., S. 113 ff.; Schein, E., Organisational Culture
and Leadership, 2. Aufl., San Francisco 1992, S. 25 ff.

419 50 sind in der Identitat ebenfalls die Werte, aber auch Gefiihle und Uberzeugungen verankert.

Vgl. Schein, E., Organisational Culture and Leadership, a. a. O., S. 185 ff.

an Vgl. hierzu Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity — Grundlagen, a. a. O., S. 41.

412 Vgl. Aaker, A.D./Joachimsthaler, E., Brand Leadership, a. a. O., S. 87; Meffert, H./Burmann,

C., Identitatsorientiete Markenfahrung: Grundlagen fur das Management von
Markenportfolios, a.a.O., S. 14.; ferner Kapferer, J.-N., Die Marke — Kapital des
Unternehmens, a. a. O., S. 94.
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senschaftlichen und psychologischen Forschungsarbeiten zur Humanidentitat.*'®
Trotz der heterogenen Ergebnisse beider Forschungszweige liegt eine wesentli-
che Gemeinsamkeit in der Erkenntnis, dass eine starke innengerichtete ,Ich-Iden-
titat”, die zugleich als solche extern wahrgenommen wird, Voraussetzung fiir die
positive Beurteilung der Verlasslichkeit einer Person ist.*'* Demnach setzt das
Vertrauen in eine Person zwingend ihre Identitit voraus.*'®

Identitdt entsteht vor diesem Hintergrund durch einen Vergleich der eigenen
Wahrnehmung einer Person mit ihrer Wahrnehmung aus der Perspektive Dritter
beztiglich unterschiedlicher Identititsdimensionen.*'® Die Bewertung hinsichtlich
einer starken oder schwachen Identitat folgt in diesem Zusammenhang aus dem
Grad der Ubereinstimmung dieser Dimensionen (aggregiert) in der Eigen- mit der
Fremdwahrnehmung. Dabei kénnen sich die Ausprdgungen der Identitéits-
dimensionen zwischen Personen bei konstanter Identitatsstarke durchaus unter-
scheiden. So verfigen Personen stets Uber einen individuellen Charakter oder
eine einzigartige Personlichkeit, welche zu der Entstehung heterogener Auspra-
gungen der ldentitdtsdimensionen fithren. Die Bewertung einer Person hinsichtlich
ihrer Identitatsstarke ist daher unabhangig von einer weiteren qualitativen Beur-
teilung (z. B. Identitat ist gut/schlecht) zu erachten.

Diese Erkenntnis wurde von MEFFERT/BURMANN auf eine Marke transferiert.
Hierbei wird das Vertrauen in eine Marke auf die Existenz einer entsprechenden
Markenidentitat zuriickgefiihrt.*’” Dabei erfordert ein solcher Transfer auch die

413 Fiur eine ausfiihrliche Darstellung dieser Arbeiten vgl. Meffert, H./Burmann, C.,

Identitatsorientierte Markenfiihrung: Grundlagen fur das Management von Markenportfolios,
a.a. 0, S. 23 ff.

414 Vgl. Bonus, H., Européische Identitdt aus 6konomischer Sicht, a. a. O., S. 3; Conzen, P., E.H.

Erikson und die Psychoanalyse, Systematische Gesamtdarstellung seiner theoretischen und
klinischen Positionen, a. a. O., S. 72 f.; Weidenfeld, W., Die Identit4t der Deutschen — Fragen,
Positionen, Perspektiven, a. a. O., S. 19.

415 Vgl. Luhmann, N., Vertrauen. Ein Mechanismus zur Reduktion, Frankfurt a.M. 1968, S. 45.

416 Identitdtsdimensionen werden in der Personlichkeitsforschung mit den

Personlichkeitsmerkmalen gleichgesetzt. Vgl. Conzen, P., E.H. Erikson und die
Psychoanalyse, Systematische Gesamtdarstellung seiner theoretischen und klinischen
Positionen, a. a. O.,S. 75.

ar Allerdings wird einem Objekt grundsétzlich die Eigenschaft der Identitat abgesprochen. Ohne

diesen Konflikt weiter zu problematisieren, sei darauf hingewiesen, dass MEFFERT/BURMANN
Markenidentitat als Sonderform der Gruppenidentitat interpretieren. Fur eine ausfiihrliche
Darstellung vgl. Meffert, H./Burmann, C., Identitatsorientierte Markenfiihrung: Grundlagen fir
das Management von Markenportfolios, a. a. O., S. 28. Zum Transfer vgl. ferner Kapferer, J.-
N., Strategic Brand Management, a. a. O., S. 91.
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Ubertragung der konstitutionellen Identitdtsmerkmale einer Humanpersénlichkeit
auf die Marke. Hierzu zédhlen neben der Wechselseitigkeit zwischen der innen-
und auBengerichteten Perspektive insbesondere die Kontinuitdt der essentiellen
Identitdtsmerkmale sowie die Konsistenz und Individualitit des Auftritts.*®

Da die Kontinuitdt und Konsistenz einer Marke auch als formale Anforderungen im
normativen Bezugsrahmen zur Fiihrung einer Unternehmensmarke herausgestelit
wurden, unterstreicht dies den Beitrag des Identitatskonstruktes fur die Fiihrung
der Unternehmensmarke. Zugleich wird im Kontext der als Paradigma der Identitat
bezeichneten Wechselwirksamkeit die Differenzierung zwischen dem internen und
externen Blickwinkel als eine Grundlage der Identitédtsorientierten Markenfiihrung
betont. Hierbei wird zwischen dem Selbst- und dem Fremdbild einer Marke
unterschieden. Diese Unterscheidung hat ebenfalls einen besonderen Bezug zur
Unternehmensmarke, da sie das Zusammenspiel bzw. die Interdependenzen zwi-
schen den in- und externen Zielgruppen einer Unternehmensmarke reflektiert.

Eine erste Operationalisierung der Selbst- und Fremdbilder einer Marke hinsicht-
lich ihrer Komponenten erfolgte durch MEFFERT/BURMANN.*'® So stellen die
Autoren die Markenphilosophie als Kern des Selbstbildes dar, welche sich z. B.
in der Markenprasentation, dem Produktdesign, der Kommunikation oder dem
Verhalten der Mitarbeiter ausdriickt.*® Kern des Fremdbildes der Markenidentitat
ist das Markenimage. Dieses schlagt sich in den Assoziationen zu einer Marke
nieder, welche nach ihrer Starke, Einzigartigkeit, Vorteilhaftigkeit und des Abstrak-
tionsgrades zu unterscheiden sind.**’

418 Vgl. Bickmann, R., Chance: I|dentitat, a.a. O., S. 117; Kapferer, J.-N., Strategic Brand

Management, a. a. O., S. 91; Meffert, H./Burmann, C., Identititsorientierte Markenfuhrung:
Grundlagen fir das Management von Markenportfolios, a. a. O., S. 28. Zu den essentiellen
Identitatsmerkmalen einer Marke zahlt z. B. die Markenphilosophie. Hiervon unterscheidet
KAPFERER die akzentionellen Identitdtsmerkmale, welche im Zeitablauf den aktuellen
Bediirfnissen anzupassen sind. Konkrete Umsetzungsmafnahmen sind dieser Dimension
zuzurechnen.

4 Fgr eine  ausfihriiche Darstellung der Komponenten vgl. Meffert, H./Burmann, C.,

Identitatsorientierte Markenfiihrung: Grundlagen fir das Management von Markenportfolios,
a.a. 0, S.35.

420 Insgesamt skizzieren MEFFERT/BURMANN dreizehn Komponenten des Selbstbildes. Vgl.

ebenda. Eine analoge Identifikation von Komponenten wurde von AAKER vorgenommen. Vgl.
Aaker, A. D., Building Strong Brands, a. a. O., S. 74 ff.

42" Ein weiterer Operationalisierungsansatz der Markenidentitat erfolgt nach AAKER. Dieser

differenziert hinsichtlich der Interpretationsdimensionen einer Markenidentitat zwischen der
Marke als Produkt, als Organisation, als Person sowie als Symbol. Vgl. Aaker, A. D., Building
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Fir den spezifischen Untersuchungsgegenstand der Unternehmensmarke bedarf
es jedoch einer Modifizierung dieses Operationalisierungsansatzes. So berlick-
sichtigt das Selbstbild einer Marke nach MEFFERT/BURMANN allein die auf den
Absatzmarkt begrenzten Ausdrucksformen einer Markenphilosophie. Das
Selbstbild einer Unternehmensmarke umfasst jedoch weitaus mehr als die auf
dem Absatzmarkt begrenzten Elemente. So sind mit dem Selbstbild der
Unternehmensmarke die gesamten Ausdrucksformen der Unternehmensidentitat
verbunden, zumal die Unternehmensmarke als Symbol fiir die
Unternehmensidentitét erachtet wird.**? Demzufolge driicken sich das Selbstbild
und hiermit einhergehend auch die Markenphilosophie einer Unternehmensmarke
ganzheitlich im Verhalten, Design sowie in der Kommunikation eines
Unternehmens aus. Abb. 38 verdeutlicht diesen Zusammenhang.

Unternehmens-
kommunikation
(Corporate
Communication)

Unternehmens-
verhalten
(Corporate Behaviour)

Stéirke
der Assoziationen

Abstraktionsgrad
der Assoziationen

Wechselseitigkeit

=)

IDENTITAT

Marken-
image

Marken-
philosophie

Einzigartigkeit
der Assoziationen

wFavourability*
der Assoziationen

Unternehmens-
design
(Corporate Design)

Selbstbild Fremdbild
einer Unternehmensmarke einer Unternehmensmarke
Abb. 38: Komponenten der Identitat einer Unternehmensmarke

Quelle: in Anlehnung an Meffert, H./Burmann, C., Identitatsorientierte Markenfih-
rung: Grundlagen fur das Management von Markenportfolios, a. a. O., S.
35.

Strong Brands, a. a. O., S. 67 ff. Vgl. auch Aaker, A.D./Joachimsthaler, E., Brand Leadership,
a.a. 0, S.52.

Dieser Transfer wurde auch von OLINS vorgenommen. Vgl. Olins, W., The new guide to
identity, a.a. 0., S. 10 ff. Vgl. ferner Wiedmann, K.-P., Corporate Identity and Corporate
Branding — Skizzen zu einem integrierten Managementprozessa.a.O., S. 17 ff.

422
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Das Wechselspiel zwischen dem Selbst- und Fremdbild der Unternehmensmarke
basiert demzufolge auf dem Zusammenspiel der skizzierten Parameter. Mit wel-
cher Zielsetzung dieses Wechselspiel durch die Markenfilhrung zu beeinflussen
ist, gilt es im Folgenden zu analysieren.

212 Deckung des Koordinationsbedarfes durch Integration von Selbst-
und Fremdbild

Es wurde herausgestellt, dass die Stérke der Humanidentitat aus der Differenz der
Eigen- und Fremdwahrnehmung einer Person hinsichtlich der Identitdtsmerkmale
resultiert. Vor diesem Hintergrund ist auch die Stérke der Identitat einer Marke im
Allgemeinen sowie die einer Unternehmensmarke im speziellen als Grad der
Ubereinstimmung zwischen Selbst- und Fremdbild zu interpretieren.*”® Das
Ausmalf der Markenidentitat ist demnach das Bewertungsergebnis des Wechsel-
spiels beider Perspektiven. Dabei steigt die Starke der Identitat einer Marke mit
zunehmendem Fit zwischen dem Selbst- und Fremdbild an. Im Fokus der
Identitatsorientierten Markenfiihrung steht folglich die Beeinflussung des Selbst-
und Fremdbildes einer Unternehmensmarke mit dem Ziel der Schaffung ihrer
méglichst hohen Ubereinstimmung. Daher ist die Identitatsorientierte Markenfiih-
rung als aufen- und innengerichteter Managementprozess zur Erzielung einer
starken Markenidentitat interpretierbar.*?* Zugleich ist die Wunschvorstellung tiber
eine Markenidentitat als Zielvorgabe durch die Markenfiihrung so zu wahlen, dass
Uber eine starke Markenidentitdt hinausgehend die Ausprédgungen der Identitats-
dimensionen zu einer wettbewerbsrelevanten Abgrenzung und Profilierung von
weiteren Marken fihren.

42 1 diesem Zusammenhang ist zu bemangeln, dass die bisherige Forschung keine Aussagen

macht, welchen Verlauf die Funktion zwischen der Differenz von Selbst- und Fremdbild mit der
Identitatsstarke hat. Alternativ denkbar wére ein linearer Verlauf, als aber auch eine
intervallbezogene Veranderung. Das Fehlen dieser Aussagen ist auch auf eine bisher
unzureichende Skalierung der Identitatsstarke zurtickzufihren. Im Rahmen dieser Arbeit wird
jedoch nachfolgend von einer starken und schwachen ldentitdt gesprochen, ohne dass die
exakten Anforderungen an das zuldssige AusmaR der Divergenz von Selbst- und Fremdbild
festgelegt werden. Zum Fit von Selbst- und Fremdbild allgemein vgl. Meffert, H./Burmann, C.,
Identitatsorientierte Markenfilhrung: Grundlagen fur das Management von Markenportfolios,
a. a. 0., S. 31; Wiedmann, K.-P., Markenpolitik und Corporate Identity, a. a. O., S. 1032 ff.

424 Vgl. Meffert, H./Burmann, C., ldentitatsorientierte Markenfiihrung: Grundlagen fur das

Management von Markenportfolios, a. a. O., S. 15.



- 166 -

Das Fremdbild der Unternehmensmarke als Komponente der Markenidentitat ist
mit dem Markenimage lediglich als Akzeptanzkonzept der Wahrnehmenden in
ihrer Beurteilung der Marke zu interpretieren und stellt demnach allein kein Fiih-
rungskonzept fir eine Marke dar.*?® So ist eine Marke erst zu konzipieren, bevor
sie durch die Wahrnehmenden akzeptiert werden kann.*?® Die Identititsorientierte
Markenfiihrung erweitert demzufolge das Akzeptanzkonzept durch die Erganzung
um die innengerichtete Perspektive zu einem Aussagenkonzept.*”’ So sind
Inhalt, Idee und Eigendarstellung einer Marke zunachst aus den Kernkompeten-
zen einer Unternehmung abzuleiten. Diese fungieren als Grundlage zur Festle-
gung der Markenphilosophie, welche als essentielle, wesenspragende Identitats-
dimension einer Marke aufzufassen ist.*?® Dariiber hinaus wird die Markenidentitat
durch ihre akzidentiellen ldentitdtsdimensionen hinsichtlich der aktuellen Anforde-
rungen angereichert.*?® Diese Anpassungen driicken sich primar in einer Verande-
rung des Verhaltens, der Kommunikation sowie des Designs aus.**°

Das Management der Marke im Kontext der Identitatsorientierten Markenfiihrung
basiert somit wesentlich auf den identifizierten Kernkompetenzen, ohne aber die
Akzeptanz der Marke in der externen Wahrnehmung zu vernachldssigen. Die
Identitatsorientierte Markenfiihrung ist daher als eine Synthese zwischen dem
internen Ressourced-Based- und dem externen Market-Based-View zu erach-
ten.**" Auf diese Weise wird sowohl der Authentizitit als auch der Einzigartigkeit
einer Marke in besonderer Weise Rechnung getragen.

425 Vgl. Koers, M., Steuerung von Markenportfolios — ein Beitrag zum Mehrmarkencontrolling am

Beispiel der Automobilwirtschaft, a. a. O., S. 53.

426 Vgl. Kapferer, J.-N., Die Marke — Kapital des Unternehmens, a. a. O., S. 45.

421 Vgl. Koers, M., Steuerung von Markenportfolios — ein Beitrag zum Mehrmarkencontrolling am

Beispiel der Automobilwirtschaft, a. a. O., S. 54.

428 | APFERER bezeichnet diese auch als genetischen Code einer Marke. Vgl. Kapferer, J.-N., Die

Marke - Kapital des Unternehmens, a. a. O., S. 111.

429 Vgl. Meffert, H./Burmann, C., Identitatsorientierte Markenfihrung: Grundlagen fiir das

Management von Markenportfolios, a. a. O., S. 34.

430 So fiihrt KAPFERER an, dass sich der stilistische Code einer Marke durchaus verandern kann,

sofern der Kern der Markenidentitat bewahrt wird. Vgl. Kapferer, J.-N., Die Marke — Kapital des
Unternehmens, a. a. O., S. 110.

431 Es handelt sich somit um eine Zusammenfiihrung von Ressourcen- und Marktorientierung. Fir

eine ausfiihrliche Darstellung dieser Fuhrungsparadigmen sowie ihrer Integration im Rahmen
der Identitatsorientierten Markenfiihrung vgl. Koers, M., Steuerung von Markenportfolios — ein
Beitrag zum Mehrmarkencontrolling am Beispiel der Automobilwirtschaft, a. a. O., S. 47 ff.
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Die Identitatsorientierte Markenfilihrung tragt vor diesem Hintergrund auch zu einer
Koordination der Zielgruppen einer Unternehmensmarke bei. So setzt eine starke
Identitdt der Unternehmensmarke zunachst voraus, dass die Selbstbilder der
internen Zielgruppen eine homogene Innen- und die Selbstbilder der externen
Zielgruppen eine entsprechend Ubereinstimmende Aulfenwahrnehmung vorwei-
sen.**? Notwendig ist hierzu eine Koordination innerhalb der Zielgruppen zur
Erreichung von Konsistenz (intra). Sofern die Homogenitdt der Selbst- und
Fremdbilder innerhalb der Zielgruppen sichergestellt ist, lassen sich die individu-
ellen Selbst- und Fremdbilder fiir die weitere Betrachtung auf Ebene der Zielgrup-
pen einer Unternehmensmarke verdichten. Die eigentliche Koordination der
Zielgruppen einer Unternehmensmarke bezieht sich schlieflich auf die Schaffung
einer zwischen allen Zielgruppen konsistenten Wahrnehmung derselben (inter),
d. h. einem Fit der unterschiedlichen Selbst- und Fremdbilder aller Zielgruppen.**®

Auf Basis dieser Uberlegungen lasst sich die Identititsorientierte Fiihrung der
Unternehmensmarke in einen entsprechenden Managementprozess uberfiihren.
In einem ersten Schritt sind diejenigen Identitdtsdimensionen abzuleiten, die von
allen Zielgruppen homogen bewertet werden und als Kernkompetenz einer Unter-
nehmung zugleich die Einzigartigkeit der Unternehmensmarke herausstellen.
Fundament hierfur ist eine entsprechende Gap-Analyse der einzelnen Selbst- und
Fremdbilder.*** Eine Besonderheit im Vergleich zu den bisher betrachteten Pro-
dukt- und Leistungsmarken ergibt sich bei der Unternehmensmarke durch einen
Entfall der Notwendigkeit zur Formulierung einer eigenen Markenphilosophie. So
wird diese bereits durch die Unternehmensphilosophie determiniert**®, was auf die

432 Auf Unternehmensebene wird diese Herausforderung im Kontext des Image-Managements bei

verschiedenen Anspruchsgruppen aufgegriffen. Buss/FINK-HEUBERGER interpretieren Image-
Management in diesem Zusammenhang als Identitdts-Management. Vgl. Buss, E./Fink-
Heuberger, U., Image-Management, a.a.O., S. 67 ff. Vgl. ferner Dowling, G., Creating
Corporate Reputation, Oxford 2000, S. 52 f.; Gray, J.G., Managing the Corporate Image: The
Key to Public Trust, a. a. O., S. 5; Gray, E.R./Balmer, J.M.T., Managing Corporate Image and
Corporate Reputation, a. a. O., S. 695 ff.

Vgl. Meffert, H./Bierwirth, A., Stellenwert und Funktionen der Unternehmensmarke —
Erklarungsansétze und Implikationen fiir das Corporate Branding, a.a.0., S. 9.

434 Ein derartiges Modell fir eine Gap-Analyse findet sich in Meffert, H./Burmann, C.,

Identitétsorientierte Markenfiihrung: Grundlagen fir das Management von Markenportfolios,
a.a. 0, S.62.

435 Ursache hierfiir sind die identischen Betrachtungsebenen der Unternehmensidentitat und der

Identitdt der Unternehmensmarke. Diese unterscheiden sich lediglich hinsichtlich des
Wahrnehmungsfilters bzw. der Verdichtung einer Marke.
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Nachrangigkeit der Strategischen Markenflihrung zur Strategischen Unterneh-
mensfihrung zurtckzufihren ist. Im Anschluss sind die herausgestellten
Identitatsdimensionen in eine entsprechende Positionierung der
Unternehmensmarke zu Uberfiihren und durch die Formulierung von Leitbildern
formal zu verankern. Abschliefend sind die in der Unternehmenskommunikation,
in dem -verhalten sowie dem -design verankerten MaRnahmen zum Ausdruck der
Markenidentitét festzulegen. Eine Darstellung dieses Fuhrungsprozesses erfolgt in
Abb. 39.

Die einzelnen Schritte des aufgezeigten Fihrungsprozesses werden nachfolgend
hinsichtlich ihrer wesentlichen Besonderheiten fiir die Unternehmensmarke im
Vergleich zu klassischen Produkt- und Leistungsmarken analysiert.

Interne Identitét der Unternehmensmarke Externe
Zielgruppen : Zielgruppen
grupp setbstoild —»| Fit | « [ Fremabila grupp
=l {1

Uber- (=) | Fremdbild1 | <— Kunden
einstim- Fremdbild 2 | <—  Aktiondre
Fahrungskréafte —» | Sebstoiid 1 | (=) | mende &
Identi- Fremdbild 3 | «— Banken
Mitarbeiter —» | selbstbild2 | (=) | titsdi- e
$ men- | (=) | Fremdbild4 |<— Lieferanten
sionen " . 3
(& | Fremabid 5 | «— Offentlichkeit
mge
Ubergreifende Positionierung 4T
Jigk
Ubergreifendes Leitbild
1L
MaRnahmen
«— Y B T
Unternehmenskommunikation ~ Unternehmensverhalten Unternehmensdesign
(Corporate Communication) (Corporate Behaviour) (Corporate Design)
Abb. 39: Der Fuhrungsprozess einer Identitdtsorientierten Fuhrung der Unter-

nehmensmarke
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2.2 Deckung des Koordinationsbedarfes durch ausgewidhite Gestal-
tungsparameter der Identitidtsorientierten Markenfiihrung

2.21 Gap-Analyse als Ausgangspunkt

Eine wesentliche Voraussetzung zur dauerhaften Verankerung der Markenidentitat
nach innen und aullen ist die Feststellung ihrer Ist-ldentitdt durch die Messung der
aktuell existierenden Selbst- und Fremdbilder.**® Diese ermdglicht Aussagen hin-
sichtlich des tatséchlichen Erlebens einer Marke. Dariiber hinaus ist der Ist- eine
entsprechende Soll-ldentitdt entgegenzustellen, welche durch die von den einzel-
nen Zielgruppen gewinschten Selbst- und Fremdbilder repréasentiert wird.

Auf dieser Basis ergeben sich mit dem Soll- und Ist- sowie dem Selbst- und
Fremdbild verschiedene Ansétze, entsprechende Diskrepanzen bei der Bewertung
von ldentitdtsdimensionen unterschiedlicher Zielgruppen (ldentitats-Gaps) aufzu-
decken. Eine spezifische Besonderheit ergibt sich fir die Unternehmensmarke
hinsichtlich der internen Zielgruppen. So ist eine Differenzierung zwischen den
Teilen der Mitarbeiter vorzunehmen, die als Fihrungskraft fur die Gestaltung der
Unternehmensmarke verantwortlich sind und Uber entsprechende Kompetenzen
zur Vorgabe eines Soll-Selbstbildes verfiigen und jenen Mitarbeitern, die zwar an
der Umsetzung des Selbstbildes beteiligt sind, aber nur geringen Einfluss auf die
Markenfiihrung ausiben.

Als ein geeignetes Instrument zur Analyse von Identitdts-Gaps erachten
MEFFERT/BURMANN das im Dienstleistungsmarketing von PARASURAMAN/ZEITHAML/
BERRY entwickelte Gap-Modell. Dieses haben die Verfasser auf die Marke Uber-
tragen.**” Eine Besonderheit fiir die Unternehmensmarke ist hierbei allerdings die
erhdhte Komplexitdt, welche aus der notwendigen Messung der Selbst- und
Fremdbilder bei der Gesamtheit potenzieller  Zielgruppen  einer
Unternehmensmarke resultiert. In diesem Zusammenhang ist dem Vergleich der
Selbst- und Fremdbilder eine Analyse der Varianz der Vorstellungsbilder innerhalb
einer einzelnen Zielgruppe vorwegzustellen (intra). Sofern das Ergebnis eine

436 Vgl. Meffert, H./Burmann, C., Identitdtsorientierte Markenfihrung: Grundlagen fir das
Management von Markenportfolios, a. a. O., S. 62.

437 Vgl. Parasuraman, A., Zeithaml, V., Berry, L.L., A Conceptual Model of Service Quality and its

Implications for Future Research, in: Journal of Marketing, Vol. 49, 1985, S. 41-50.; Meffert,
H./Burmann, C., |dentitatsorientierte Markenfiihrung: Grundlagen fur das Management von
Markenportfolios, a. a. O., S. 62,
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aggregierte Betrachtung erlaubt, kann der nachfolgende Vergleich der Selbst- und
Fremdbilder erfolgen (inter).

Auf Basis der Arbeiten von MEFFERT/BURMANN und KOERS lassen sich bei einem
Vergleich der Selbst- und Fremdbilder vier zentrale Identitats-Gaps (Gaps 1-4)
untersuchen, deren Ergebnisse fir die nachgelagerten Stufen des identi-
tatsorientierten Fiihrungsprozesses Bedeutung haben.**® Dariiber hinaus sind vier
weitere, unternehmensmarkenspezifische Identitats-Gaps identifizierbar (Gaps 5-
8). Diese Gaps sind in Abb. 40 graphisch dargestelit.
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Gap-Modell zur Analyse von Identitatslicken

438

MEFFERT/BURMANN identifizieren urspriinglich acht Identitdts-Gaps, die von KOERS zu vier
Gaps verdichtet werden. Zur Argumentation dieser Modifikation vgl. Koers, M., Steuerung von
Markenportfolios - ein Beitrag zum Mehrmarkencontroling am Beispiel der
Automobilwirtschaft, a. a. O., S. 167. Vgl. ferner: Meffert, H./Burmann, C., |dentitétsorientierte
Markenfiihrung: Grundlagen fir das Management von Markenportfolios, a. a. O., S. 60. Eine
weitere Anwendung des Gap-Modells findet sich z. B. in Corsten, H./Stuhimann, St., Das Gap-
Modell als Orientierungsrahmen fir ein Kapazitdtsmanagement in Dienstleistungs-
unternehmungen, in: Kapazitdtsmanagement in Dienstleistungsunternehmungen, Corsten,
H./Stuhlmann, St. (Hrsg.), Wiesbaden 1997, S. 3-54.
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Gap 1: Hierbei wird die Differenz zwischen den Erwartungen der externen
Zielgruppen (ldealimage) und den Idealvorstellungen der internen
Zielgruppen an die Auspragungen der ldentitdtsdimensionen einer
Unternehmensmarke untersucht. Diese Licken werden auch als
Wahrnehmungs-Gaps gekennzeichnet.**

Die interne Idealvorstellung iber das Markenbild einer Unternehmensmarke wird
wesentlich auf Basis des vorhandenen Wissens Uber die real existierenden Kern-
kompetenzen gebildet.**° Zugleich stellt das Idealimage die Erwartungen der Ziel-
gruppen in ihren jeweiligen Méarkten dar.

Die SchlieBung der Licken zwischen Soll-Selbstbild und Soll-Fremdbild kann
insbesondere durch eine verdnderte Positionierung der Unternehmensmarke
erreicht werden. Dabei ist einerseits eine Anpassung an die ldealvorstellungen
externer Zielgruppen vorzunehmen (reaktive Positionierung) oder andererseits der
Versuch zu unternehmen, die in der internen Vorstellung existierenden
Auspragungen der ldentitdtsdimensionen auch in die externen Erwartungen zu
integrieren (aktive Positionierung).**’

Ferner ist anzumerken, dass ein Vergleich der Erwartungen an eine Unterneh-
mensmarke — vor allem aber der Vergleich innerhalb der internen und externen
Zielgruppen — Rickschlisse auf die Eignung der gewahlten Markenarchitektur
ermdglicht.

Gap 2: Hierbei handelt es sich um die Licke zwischen dem gewiinschten bzw.
formulierten Selbstbild sowie der wahrgenommenen Realisierung. Diese
Identitatsliicke wird auch als Umsetzungsgap bezeichnet *#?

439 Abgeleitet aus dem ,consumer expectation - management perception gap“. Vgl.

Parasuraman, A., Zeithaml, V., Berry, L.L., A Conceptual Model of Service Quality and its
Implications for Future Research, a. a. O., S. 44.

440 Vgl. Meffert, H./Burmann, C., Identitatsorientierte Markenfihrung: Grundlagen fiur das

Management von Markenportfolios, a. a. O., S. 60.

441 Koers, M., Steuerung von Markenportfolios — ein Beitrag zum Mehrmarkencontrolling am

Beispiel der Automobilwirtschaft, a. a. O., S. 168.

442 Abgeleitet aus dem ,management perception — service quality specification gap" sowie dem

Jservice quality specification — service delivery gap®. Vgl. Parasuraman, A., Zeithaml, V., Berry,
L.L., A Conceptual Model of Service Quality and its Implications for Future Research, a. a. O.,
S. 45.
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Dieses Gap beschréankt sich auf die unternehmensinterne Perspektive. Eine még-
liche Ursache ist die nur unzureichende Umsetzung des gewiinschten Selbstbildes
aufgrund von Nachlassigkeiten oder der im Nachhinein festgestellten Unmdglich-
keit zur Realisierung bestimmter Wunschmerkmale. Demnach basieren die Maf3-
nahmen zur SchlieBung dieser Gaps auf einer verbesserten Durchsetzung oder
Anpassung der Erwartungen.

Gap 3: Diese Identitatslicke beschreibt die Differenz zwischen dem existieren-
den Markenbild bei internen Zielgruppen, welches als Grundlage ihres
Verhaltens sowie der externen Wahrnehmung einer Unternehmensmarke
fungiert. Da es sich letztlich um die Erfullung der von den internen
Zielgruppen aufgebauten Erwartungen aus der Perspektive externer Ziel-
gruppen handelt, wird es auch als Kommunikationsgap bezeichnet.**

Dieses Identitatsgap ist insofern bedeutend, als dass sich Aussagen zur beste-
henden Wahrnehmungsverzerrung zwischen den externen und den internen Ziel-
gruppen erschlieien. Vor diesem Hintergrund sind derartige Identitdtsgaps durch
die Markenfihrung im Rahmen einer entsprechenden Kommunikation zu beseiti-
gen. So bewirkt die fehlende Konsistenz eine aktuelle Schwéchung der Marken-
identitat. Hingegen eignen sich insbesondere diejenigen Dimensionen zur Heraus-
stellung, die von allen Zielgruppen vergleichsweise homogen wahrgenommen
werden. Diese Herausstellung ist durch eine Uberpriifung der Relevanz dieser
Dimensionen zu fundieren. Eine im Rahmen der angewandten Forschung durch-
gefuhrte Analyse bestehender Gaps zwischen dem lIst-Selbst- sowie dem Ist-
Fremdbild zeigt Abb. 41.

443 Diese Identitatsliicke ist auf die Differenz zwischen sexpected service — perceived service gap“

zurtickzufiihren. Vgl. ebenda, S. 46.
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(Gestitzte Abfrage) Zustimmung in Prozent aller Befragten (Intern = 351,Extern = 927)
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Abb. 41: Beispiel fiir die Gap-Analyse zwischen dem Ist-Selbst- sowie dem
Ist-Fremdbild

Gap 4. Hierbei wird die Differenz zwischen der tatsachlichen Wahrnehmung
einer Unternehmensmarke und der mit dieser verbundenen Wunschvor-
stellung untersucht. Sie wird auch als Identifikationsgap bezeichnet.***

Ein derartiges Gap impliziert fiir die Fihrung der Unternehmensmarke entweder
eine Veranderung der in den externen Zielgruppen verankerten Erwartungen oder
aber eine Verbesserung des tatsachlichen Markenauftritts. Diese Schlussfolge-
rung flihrt wiederum zur Analyse des Gaps 1.

Die skizzierte Gap-Analyse ist fir den spezifischen Untersuchungsgegenstand der
Unternehmensmarke um vier weitere Gaps zu erweitern, deren Ursache allein in
der Zielgruppenvielfalt einer Unternehmensmarke begriindet ist.

Gap 5: Hierbei wird die Heterogenitdt der Vorstellungen tber die Unterneh-
mensmarke zwischen den sie gestaltenden Fuhrungskraften und den
Mitarbeitern bemessen. Sofern die Diskrepanz der individuellen

444 vgl. ebenda.
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Vorstellungsbilder Vorstellungsbilder uniberbriickbar erscheint, ist die
Akzeptanz des vorgegebenen Selbstbildes im Unternehmen gefahrdet.
Es handelt sich somit um ein internes Akzeptanz-Gap.

Zur Reduzierung dieses Gaps ist vor allem auf Basis eines kontinuierlichen Dialo-
ges der Meinungsaustausch zwischen Fihrungskréften und Mitarbeitern sicherzu-
stellen. Vorteilhaft erscheint die Einbindung der Mitarbeiter bereits in die Entwick-
lung der Soll-Vorstellung z. B. im Rahmen gemeinsamer Workshops. Ein derart
rickgekoppelter Prozess tragt zur weitgehenden Verhinderung eines derartigen
Gaps bei.

Gap 6: Auch hierbei wird die Diskrepanz zwischen den Selbstbildern der Fih-
rungskrafte und der Mitarbeiter gemessen. Allerdings befasst sich dieses
Gap nicht mit den Wunschvorstellungen dieser Zielgruppen, sondern mit
ihrer aktueller Wahrnehmung. Diskrepanzen sind vor allem auf die unter-
schiedlichen individuellen Zielsysteme zwischen ,einfachen* Mitarbeitern
und Fuhrungskréften zurickzufihren. Daher lasst es sich auch als
Fithrungsdistanz-Gap bezeichnen.

Die Reduzierung dieses Gaps ist vor allem durch eine verbesserte interne Kom-
munikation zu erreichen. Diese verschafft eine verbesserte Transparenz des
Unternehmensverhaltens und somit eine Homogenisierung der aktuellen Wahr-
nehmung einer Unternehmensmarke.

Gap 7: Dieses Gap bemisst den Unterschied der Erwartungen der externen
Zielgruppen an eine Unternehmensmarke. Es spiegelt daher mit der
Zielgruppenvielfalt eines der Kernprobleme bei der Fiihrung einer Unter-
nehmensmarke wider. Ursache der Heterogenitdt sind vor allem die
differenzierten rollenspezifischen aber auch individuellen Erwartungen.
Vor diesem Hintergrund ist es als Anspruchsvielfalts-Gap zu
charakterisieren.

Die Beseitigung dieses Gaps ist zweifellos eine ehrgeizige Herausforderung.
Hierfir solite die Unternehmensmarke Merkmalseigenschaften besitzen, die von
allen Zielgruppen gleichermafien erwartet werden. Eine Ubergeordnete, von den
individuellen Zielen der einzelnen Zielgruppen losgeloste Aufladung der Unter-
nehmensmarke ware ein denkbarer Ansatz.

Gap 8: Die unterschiedliche Wahrnehmung der Unternehmensmarke aus der
Perspektive verschiedener externer Zielgruppen wird im Rahmen dieses
Gaps bemessen. Da es die Diskrepanzen in der aktuellen Wahrnehmung
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widerspiegelt, lasst es sich auch als Wahrnehmungskonsistenz-Gap
titulieren. Ursache dieser Heterogenitat kann einerseits die Inkonsistenz
bei der Gestaltung ihres Auftritts gegentber den einzelnen Zielgruppen
darstellen. Ferner ist die Inkonsistenz in ihrer Wahrnehmung auf ziel-
gruppenspezifische Einflussfaktoren auf die Wahrnehmung, z. B. ent-
sprechende individuelle Ziele, zuriickzufiihren.

Die Beeinflussung der zielgruppenspezifischen Rahmenbedingungen bei der
Wahrnehmung einer Unternehmensmarke ist nur eingeschrankt méglich. Denkbar
ist lediglich, die Rolleniiberschneidungen beispielsweise durch eine Ausdehnung
von Mitarbeiterbeteiligungen bewusst zu erh6hen, um den Zielgruppenkonflikt von
der Unternehmensebene in die Ebene der Psyche bei den Wahrnehmenden zu
transferieren. Ferner ist die Konsistenz des Markenauftritts zu verbessern.

Die Qualitat der skizzierten Gap-Analyse wird neben der Sorgfalt bei der Interpre-
tation einzelner Gaps wesentlich vom Umfang bzw. der Art der abgefragten
Dimensionen des Markenbildes beeinflusst. In Anlehnung an den normativen
Rahmen zur Fihrung einer Unternehmensmarke bedarf es fiir ihre Flihrung
zwingend spezifischer Informationen hinsichtlich ihrer Reputation sowie ihrer
jeweiligen Markenpersonlichkeit.

Mit dem ,Reputation Quotient” oder den Komponenten des ,Fortune Most Admired
Index" wurden bereits Dimensionen zur Messung der Reputation herausgestellt.*4®
Diese kénnen von den jeweiligen Zielgruppen entsprechend des Ist-Zustandes
sowie der Wunschvorstellung bewertet und im Rahmen der Gap-Analyse einem
Vergleich der Selbst- und Fremdbilder zugefiihrt werden. Fur die Messung der
Markenpersénlichkeit wurden in der Wissenschaft ebenfalls unterschiedliche
Messkonzepte entwickelt.**® Eine Méglichkeit zur Messung der Persénlichkeit ist
beispielhaft in Tab. 7 aufgefiihrt.*” In Abwagung der spezifischen Vor- und
Nachteile alternativer Messkonzepte ist das geeignete in ein Gap-Modell zu
integrieren und ihre Dimensionen sowohl aus in- als auch externer Perspektive zu

445 vgl. Kap. B1.21.

448 Eir eine ausfiihriiche Darstellung derartiger Messkonzepte vgl. Weis, M./Huber, F., Der Wert

der Markenpersonlichkeit, a. a. O., S. 64 ff.

447 Eine derartige Messung wird auf Individualebene volizogen. Fir eine aggregierte Betrachtung

auf Ebene unternehmerischer Anspruchsgruppen ist somit zunéchst die Varianz innerhalb der
Anspruchsgruppen mit der Varianz der Grundgesamtheit zu vergleichen.
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bewerten. Die hierbei enthaltenen Dimensionen sind erneut hinsichtlich der
aktuellen Einschatzung sowie entsprechender Idealauspréagungen zu beurteilen.
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Tab. 7: Dimensionen zur Messung der Markenpersoénlichkeit
Quelle: in Anlehnung an Weis, M./Huber, F., Der Wert der Markenpersénlichkeit,
a.a. 0, S. 64 ff.

Waéhrend die Messung der Reputation sowie der Markenpersénlichkeit fir eine
systematische Markenfiihrung der Unternehmensmarke zwingend erforderlich ist,
empfiehlt sich ferner eine Erganzung der Analyse um weitere branchen- oder
unternehmensspezifische Dimensionen. Diese soliten gerade jene Merkmale
beinhalten, die derzeit und in Zukunft die Wettbewerbsfahigkeit eines Unterneh-
mens in seiner spezifischen Umwelt beeinflussen. 4

Die Gap-Analyse stellt fur die Fihrung der Unternehmensmarke somit eine
umfassende Situationsanalyse dar. Ihre Ergebnisse flieRen in die nachgelagerten
Schritte ein, wobei zunéchst die Positionierung der Unternehmensmarke erfolgen
sollte.

448 50 fokussiert sich der Wettbewerb beispielsweise in der Tourismusbranche auf ganz andere

Merkmale als in der Automobilindustrie. Aus diesem Grund sind Kriterien sind die jeweils
relevanten Kriterien herauszuarbeiten und in eine derartige Gap-Analyse zu integrieren.
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2.22 Bestimmung der Meta-Positionierung einer Unternehmensmarke

Wesentliches Ziel der auch als Kernentscheidung einer absatzmarktgerichteten
Markenfiihrung bezeichneten Positionierung einer Marke ist die Erreichung einer
dominierenden Stellung in den Kopfen der Konsumenten bei gleichzeitiger Diffe-
renzierung gegeniiber anderen Marken.**° Dabei hat eine Marke bestimmte Nut-
zendimensionen in der subjektiven Vorstellung der Konsumenten zu besetzen.**
Im Mittelpunkt steht hierbei der komparative Konkurrenzvorteil (KKV) einer Unter-
nehmung, welcher gegentiber den Zielsegmenten und den relevanten Wettbewer-
bern entsprechend herauszustellen ist.**' Somit erfolgt die Festlegung einer Soll-
Positionierung zwecks Erlangung einer positiven Alleinstellung auf Basis existie-
render KKVs.**

Eine hohe Bedeutung in der Markenforschung haben die an eine Positionierung zu
richtenden Anforderungen.*®® Es wird in diesem Zusammenhang iibereinstimmend
gefordert, dass die Dimensionen einer Soll-Position entsprechenden Zielgruppen-
bezug besitzen und sowohl ihre Wahrnehmung durch die Zielgruppen als auch
ihre Realisierbarkeit durch das Unternehmen sichergestellt sind. Dariiber hinaus

449 RiEsTROUT sprechen in diesem Zusammenhang von einer ,Plazierung in den Kopfen der

potentiellen Kunden“. Vgl. Ries, A. / Trout, J., Positionierung. Die neue Werbestrategie,
Hamburg 1986, S. 19. Femer vgl. Hooley, G.H. / Saunders, J., Competetive Positioning: The
Key to Marketing Strategy, New York 1993, S. 25 ff.

450 Vgl. Kéhler, R., Erfolgreiche Markenpositionierung angesichts zunehmender Zersplitterung von

Zielgruppen, in: Erfolgsfaktor Marke: neue Strategien des Markenmanagements, Kéhler, R. /
Majer, W. / Wiezorek, H. (Hrsg.), Miinchen 2001, S. 45-61.

41 zum Begriff des komparativen Konkurrenzvorteils (KKV) vgl. Backhaus, K.,

Industriegiitermarketing, 6. Aufl., Minchen 1999. Aligemein sind Wettbewerbsvorteile durch
ihre Wichtigkeit, Wahrnehmbarkeit und Dauerhaftigkeit gekennzeichnet. Vgl. Meffert, H.,
Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a.a.O., S. 267 f. Der
Zusammenhang zwischen KKV und Positionierung wurde beispielsweise von FRETER und
ToMCzZAK/ROOSDORP dargelegt. Vgl. Freter, H., Marktsegmentierung, Stuttgart 1983, S. 45 ff.;
Tomczak, T. / Roosdorp, A., Positionierung — Neue Herausforderungen verlangen neue
Ansétze, in: Positionierung: Kernentscheidung des Marketing, Tomczak, T., Rudolph, Th.,
Roosdorp, A. (Hrsg.), St. Gallen 1996, S. 26-42.

Vgl. Trommsdorff.,V. / Paulssen, M., Messung und Gestaltung der Markenpositionierung, in:
Moderne Markenfuhrung, Esch, F.-R. (Hrsg.), a. a. O., S. 1069-1088.

452

43 Die nachfolgenden Kriterien sind MEFFERT/PERREY entnommen. Vgl. Meffert, H. / Perrey, J.,

Mehrmarkenstrategie — Ein Beitrag zum Management von Markenportfolios, Arbeitspapier Nr.
121 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fur Marketing und Unternehmensfihrung e.V.,
Meffert, H./Backhaus, K./Becker, J. (Hrsg.), Munster 1998, S. 639 ff.; Haedrich, G./Tomczak,
T., Strategische Markenfiihrung, in: Handwoérterbuch Markenartikel, Bruhn, M. (Hrsg.), Band 2,
Stuttgart 1994, S. 925-948.
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sind eine hinreichende Diskriminanz gegeniiber den Positionierungsdimensionen
anderer Marken sowie ihre zeitliche Stabilitit zu gewahrleisten.***

Fir die Positionierung einer Unternehmensmarke ergeben sich vor diesem Hinter-
grund jedoch spezifische Herausforderungen. Bislang konzentriert sich die Dis-
kussion der Positionierung einer Marke allein auf den Absatzmarkt. Demzufolge
werden lediglich die Zielgruppen der Konsumenten bzw. ihre Segmente sowie die
auf dem Absatzmarkt auftretenden Wettbewerber beriicksichtigt. Eine Unterneh-
mensmarke ist jedoch von ganz unterschiedlichen Zielgruppen beispielsweise im
Absatz-, Kapital- und Arbeitsmarkt wahrnehmbar.**® Dabei unterscheiden sich
nicht nur die Leistungen eines Unternehmens zwischen den einzelnen Teilmark-
ten*®, auch die Wettbewerbssituation kann variieren. Wahrend eine Unterneh-
mung auf dem Absatzmarkt im Wesentlichen mit Unternehmen derselben Branche
konkurriert, bedarf es gerade auf dem Arbeits- oder Kapitalmarkt einer weiteren
Behauptung gegeniiber branchenfremden Wettbewerbern.*>’

Der traditionellen Maxime des Marketing folgend, hat sich die Positionierung
priorisiert an den Erfordernissen und Bediirfnissen der Abnehmer auszurichten.*%®
Aufgrund des zunehmenden Wettbewerbs und einer gleichzeitig anwachsenden
strategischen Bedeutung der Profilierung auf diesen Teilmarkten ist die Absolutitat
dieser Maxime derzeit zweifelhaft. Vielmehr wird der Gedanke des Marketing im
Rahmen des Personal- oder Finanzmarketing auch in den tbrigen Teilmarkten
genutzt. Aus diesem Grund ist flir eine Unternehmensmarke im Idealfall eine
derartige Positionierung anzustreben, die eine simultane Dominanz in der Psyche

454 Esch definiert in diesem Zusammenhang andere Anforderungen. Allerdings ist dies primar

eine terminologische Unterscheidung. So stellt er die Relevanz fir die Konsumenten, ihren Fit
und ihre Pragnanz, die Wahrnehmbarkeit, die Differenzierungsfahigkeit sowie die
Nachhaltigkeit heraus. Vgl. Esch, F.-R., Wirksame Markenkommunikation bei steigender
Informationsiberlastung der Konsumenten, in: Erfolgsfaktor Marke: neue Strategien des
Markenmanagements, Kohler, R. / Majer, W. / Wiezorek, H. (Hrsg.), Minchen 2001, S. 71-89;
Esch, F.-R., Markenpositionierung als Grundlage der Markenfiihrung, a. a. O., S. 233-268.

455 Die konkrete Bestimmung der im Rahmen der Positionierung zu bericksichtigenden

Zielgruppen resultiert letztlich auch aus der gewéhlten Markenarchitektur.

46 5o bietet ein Unternehmen auf dem Absatzmarkt die abzusetzenden Produkte oder

Leistungen, auf dem Arbeitsmarkt aber Arbeitsplatze und auf dem Kapitalmarkt
unterschiedliche Formen der Kapitalanlage an.

47 50 kommt es auf dem Arbeitsmarkt z. B. zu einem Wettbewerb zwischen Unternehmen der

New- und Old-Economy sowie den Beratungsunternehmen. Letztere entfallen aber auf dem
Kapitalmarkt.

458 Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a.a.O., S. 4.
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aller wahrnehmenden Zielgruppen ermdglicht und zugleich eine Differenzierung
Uber die von den Wahrnehmenden als relevant empfundenen Merkmale
verschafft. Diese kann daher auch als Meta-Positionierung bezeichnet werden.
Abb. 42 verdeutlicht den Gbergreifenden Charakter einer solchen Positionierung.

Vor diesem Hintergrund wird die Bestimmung der Soll-Position einer Unterneh-
mensmarke im Vergleich zur Betrachtung von ausschlieRlich absatzmarktbezoge-
nen Marken deutlich erschwert. So hat die Unternehmensmarke uber ihre Soll-
Positionierung eine Alleinstellung in unterschiedlichen Méarkten mit jeweils anderen
BewertungsmalRstdben zu ermdglichen. Provokativ kénnte daher behauptet wer-
den, dass die von GERKEN geforderte Abkehr vom Denken in Zielgruppen fur die
Positionierung einer Unternehmensmarke tatsachlich zutreffend ist.**® Anderer-
seits wird mit der Meta-Positionierung ein Ansatz zur Integration der vielféltigen

Zielgruppen unternommen.

Arbeitsplatz

Kapitalanlage

Absatzprodukt/
leistung

Produki
Leistung

Meta-
Positionierung

Kunden

Aktiondre,

Analysten,
Mitarbeiter,. ganian
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ma:ct ot
bewerber
im Arbeits-,
markt

Abb. 42: Meta-Positionierung der Unternehmensmarke

459 Vgl. Gerken, G., Der magische Code: Marken Tuning, Disseldorf 1995, S. 60.
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Vor dem Hintergrund der erhéhten Komplexitat einer Meta-Positionierung der
Unternehmensmarke vermag es allerdings kaum zu verwundern, dass die
Positionierung einer Unternehmensmarke in der Literatur bislang nicht behandelt
wird.*¢° Formelle und inhaltliche Ansatzpunkte zur Lésung dieser Herausforderung
kénnen im Hinblick auf das Vorgehen sowie auf die Festlegung der Positionie-
rungsdimensionen herausgearbeitet werden. Formell erscheint es zunéchst sinn-
voll, die auf Basis der Gap-Analyse identifizierten, zwischen allen Zielgruppen
homogen bewerteten Erwartungen (Soll-Markenbild) zugrunde zu legen. Diese
sind nachfolgend auf ihre jeweilige Wichtigkeit fiir das Verhalten einer Zielgruppe
zu Uberpriifen und mit den aktuellen Ist-Selbst- und Ist-Fremdbildern abzu-
gleichen. Sofern sich die Soll- von den Ist-Markenbildern einer
Unternehmensmarke signifikant unterscheiden, sind die zur Homogenisierung der
Markenbilder abzuleitenden Positionierungsdimensionen auf ihre Realisierbarkeit,
d. h. dem Einklang mit den Ressourcen eines Unternehmens, abzugleichen.*®" Es
ist allerdings zu beachten, dass sich mit zunehmender Abstraktion der
Positionierungsdimensionen die Gefahr eines Verlustes ihres
Alleinstellungsanspruches erhoht.*6?

Uber dieses technokratische Vorgehen hinaus lassen sich Ansatzpunkte zur Errei-
chung einer in allen Teilméarkten trennscharfen Meta-Positionierung tber die Wahl
der Positionierungsdimensionen ableiten. So empfiehlt KOHLER im Kontext der
Zielgruppenzersplitterung im Absatzmarkt die Generierung innovativer Segmen-
tierungskriterien, auf deren Basis bislang heterogen erscheinende Zielgruppen
wieder vereint werden kénnen.*®® Ubertragen auf die Unternehmensmarke gilt es,

460 Der Transfer der Positionierung als bedeutsame Basis der Fuhrung einer Marke auf den

spezifischen Fall der Unternehmensmarke blieb somit aus. Vgl. z. B. Halliday, A., Corporate
Branding, a.a.O.; Ind, N., The Corporate Brand, a.a.O.; Mottram, S., Branding the
Corporation, a. a. O.; Olins, W., How Brands are taking over the Corporation, a. a. O.

61 Ein analoges Modell wird von MARKWICK/FILL zur Identifikation von Alleinstellungsmerkmalen

einer Unternehmensidentitat verwendet. Vgl. Markwick, N. / Fill, C., Towards a framework for
managing corporate identity, in: European Journal of Marketing, Vol. 31, 1998, Nr. 5/6, S. 396-
409.

42 pie Folge wére eine inhaltsleere Positionierung, welche keine Differenzierung erméglicht.

463 Vgl. Kohler, R., Erfolgreiche Markenpositionierung angesichts zunehmender Zersplitterung von

Zielgruppen, a. a. O., S. 53.



-181-

von der Einnahme spezifischer Rollen losgeldste, iibergeordnete Interessenslagen
zu identifizieren.*®* Besonders geeignet ist hierfiir eine Orientierung an tberge-
ordneten Wertvorstellungen, denen eine Unternehmensmarke durch die Erlan-
gung einer einzigartigen Wertpositionierung entsprechen kann.*®® Eine besondere
Absicherung der wertorientierten Positionierung gelingt, sofern eine Unterneh-
mung durch ihre Unternehmensmarke Wertdimensionen symbolisiert, die als Kult
oder Mythos wahrgenommen werden.*®® Dariiber hinaus betont KOTLER, dass eine
wertorientierte Positionierung zugleich Freirdume fir die flexible Verkntipfung mit
speziellen Positionierungsdimensionen gegeniiber einzelnen Zielgruppen ermég-
licht.*¢’

2.23 Verankerung der Positionierung im Rahmen eines Leitbildes

Nach der Definition des markenspezifischen Kompetenzbiindels und der daraus
abgeleiteten Soll-Positionierung wird diese durch das Markenleitbild anschaulich
verdeutlicht.*®® Auf diese Weise wird ein realistisches Idealbild aufgezeigt, welches
neben der spezifischen Kompetenz einer Marke ihre Vision und Wertvorstellungen

464 NoOTHEL sieht mogliche zielgruppentiibergreifende Vereinigungen z. B. auf Basis von Szenen.

Vgl. Noéthel, T., Szenen Marketing und Produkt-Positionierung. Ein Ansatz zur
Zielgrupppenfragmentierung, Wiesbaden 1999, S. 131.

465 | NOX/MAKLAN/THOMPSON entwickeln in diesem Zusammenhang ihren Ansatz der ,Unique

Organisation Value Proposition“ (UOVP). Vgl. Knox, S. / Maklan, S. / Thompson, K., Building
the Unique Organisation Value Proposition, in: Schultz, M. / Hatch, M. J. / Larsen, M.H. (Ed.),
The Expressive Organisation, Oxford / New York 2000, S. 138-156. Vgl. ferner Kritzméller, M.
Wie Sie Ihre Identitat in komplexen Gesellschaften finden, in: absatzwirtschaft, Heft 4, 2000, S.
58-63.

466 Ein derartiges Beispiel ist Virgin. Bei diesem Unternehmen ist der Kern der Positionierung in

der Differenzierung als ,Gegner von Konventionen“. Eine derartige Positionierung ist
unabhangig der spezifischen Rollen zielgruppentibergreifend interpretierbar, ohne an
Konsistenz in der Wahrnehmung zu verlieren. Vgl. ausfuhrlich Kunde, J., Corporate Religion,
a.a. 0., S. 30 ff. Ferner: Bhat, S./Reddy, S.K., Symbolic and functional positioning of brands,
a.a. 0., S. 32ff.

467 Vgl. Kotler, P., Positionierung: Uber die Entwicklung von Wertangeboten zur Unique Selling

Proposition, in: absatzwirtschaft, 43. Jg., 2000, Nr. 3, S. 46-49.

Vgl. Kapferer, J.-N., Die Marke — Kapital des Unternehmens, a. a. O., S. 110 f.; Matje, H.,
Unternehmensleitbilder als  Fihrungsinstrument: Komponenten einer erfolgreichen
Unternehmensidentitat, Wiesbaden 1996, S. 54; Roth, F. / Ickstadt, C., Die geheime Quelle
der Starke, in: Horizont Magazin, Nr. 3, 1999, S. 88-96; Carbon, M., Leitbilder, in: Effizientes
Informationsmanagement in dezentralen Organisationsstrukturen, Bullinger, H.-J. (Hrsg.),
Berlin u.a. 1998, S. 87-94.

468
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sowie Aussagen zum ihrem Verhéltnis mit den in- und externen Anspruchs-
gruppen beinhaltet.*®® Die Formulierung eines Leitbildes erfolgt mit einer méglichst
einfachen Sprache, wobei das Leitbild ganzheitlich einen schlaglichthaften Einblick
in die Markenidentitat erméglicht.’® Vor diesem Hintergrund liegen die Funktionen
eines Leitbildes in der Kommunikation realisierbarer Zukunftsvorstellungen sowie
der Festigung der Markenidentit4t nach innen und auen.*”"

Ferner tragt ein Leitbild durch die Herausstellung einer libergeordneten Zielset-
zung zur Koordination des Verhaltens der eine Marke wahrnehmenden Zielgrup-
pen bei.*’”? So stellt ein Leitbild das artikulierte, zukunftsorientierte Selbstbild dar,
welches alle Wahrnehmenden dahingehend beeinflusst, dieses als Entwurf einer
Zukunftsvorstellung zu adaptieren.*”® Dariiber hinaus ist das Leitbild Ausdruck von
,shared values” einer Unternehmung. Die Symbolik einer gemeinsamen Werteba-
sis erzeugt dabei intern eine Koordination und Bundelung von Ressourcen.
Zugleich wird die externe Imagebildung wesentlich beeinflusst.

Nicht zuletzt aufgrund des hohen Stellenwertes eines Leitbildes wird der Entwick-
lung von Anforderungen fiir seine Formulierung groe Bedeutung beigemes-
sen. Besonders herausgestellt wird in diesem Zusammenhang die Forderung nach
Pragnanz, Glaubwiirdigkeit, Authentizitat sowie langfristige Giiltigkeit.*”*

Fir die Unternehmensmarke obliegt die Formulierung eines Leitbildes daher
besonderen Schwierigkeiten. So hat dieses zundchst als Anspruch fir die

469 Vgl. Koers, M., Steuerung von Markenportfolios — ein Beitrag zum Mehrmarkencontrolling am
Beispiel der Automobilwirtschaft, a. a. O., S. 62 f.

WDas Leitbild ... steht (Erg. d. Verf.)... vorn im Blickfeld und lenkt die Aufmerksamkeit aller im
Unternehmen auf ein konkretes Ziel.” ... ,dabei ist es kihn, aufregend und emotional fordernd*.
Vgl. Collins, J. / Porras, J., Werkzeug Vision — Wie Unternehmensphilosophie und Leitbilder
visiondre Unternehmen préagen, in: Harvard Business Manager, Heft 4, 1992, S. 108-118.
Analog hierzu Bleicher, K., Das Konzept integriertes Management, 4. Aufl., Frankfurt a.M.,
New York 1996, S. 218.

470

an Vgl. Bickmann, R., Dimensionen der Identitdtsgestaltung, in: Chance Identitdt, Bickmann, R.

(Hrsg.), a. a. O., S. 141-280.

472 74 den Funktionen vgl. ausfiihrlich Koers, M., Steuerung von Markenportfolios — ein Beitrag

zum Mehrmarkencontrolling am Beispiel der Automobilwirtschaft, a. a. O., S. 63. KOERS stelit
in diesem Zusammenhnag die Funktionserfiillung als weitere Funktion eines Leitbildes heraus.
Im Rahmen dieser Arbeit wird diese jedoch als Resultante der anderen Funktionen erachtet.

473 Vgl. Bleicher, K., Leitbilder: Orientierungsrahmen fir eine integrierte Management-Philosophie,

Stuttgart 1992, S. 21.

474 Vgl. ausfihrlich Koers, M., Steuerung von Markenportfolios — ein Beitrag zum

Mehrmarkencontrolling am Beispiel der Automobilwirtschaft, a. a. O., S. 64.
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Gesamtheit aller internen Zielgruppen zu dienen und zugleich den externen Ziel-
gruppen in den unterschiedlichen Markten hinreichend Aussagekraft fir die Allein-
stellung der Marke zu ermoglichen. In der Folge wird es besonders schwer, die
geforderte Pragnanz in der Formulierung beizubehalten.

Grundsaétzlich lassen sich fur das Leitbild einer Unternehmensmarke zwei unter-
schiedliche Formen der formalen Verankerung voneinander differenzieren.*’® Eine
besonders populdre Form ist die Verarbeitung des Leitbildes im Rahmen formu-
lierter Slogans. Tab. 8 zeigt einige Beispiele auf. Hierbei wird auf der einen Seite
das Leitbild schlaglichthaft kommuniziert, was zu seiner schnellen Bekanntheit und
Durchsetzung fuhrt. Auf der anderen Seite stellt ein Slogan das Leitbild einer
Unternehmensmarke nur sehr akzentuiert heraus. Wird ferner bedacht, dass ein
Slogan einen sowohl innen- als auch aufengerichteten Anspruch fir die Zukunft
bei gleichzeitiger Authentizitat in der Gegenwart verkodrpern sollte, verstérkt sich
die Schwierigkeit seiner Formulierung. Hiermit einher geht ein hohes
Gefahrenpotenzial der Austauschbarkeit.

Unternehmen Leitbild

Siemens Global Network of Innovation
Bayer Kompetenz und Verantwortung
Henkel Focus: Future

Nestlé Good food, good life

Ericsson Make yourself heard

General Electric We bring good things to life

Tab. 8: Ausgewahlte Markenleitbilder von Unternehmensmarken
Quelle: Internet-Recherche v. 29.6.2001

Eine weitere Form der Verankerung von Leitbildern einer Unternehmensmarke ist
die Formulierung und Verbreitung von Unternehmensgrundséatzen. Hierbei wird
das Leitbild auf sehr umfassende Weise in den Grundwerten einer Unternehmung
konkretisiert. Zwar wird der Zugang zu den Unternehmensgrundsatzen haufig der
Gesamtheit unternehmerischer Anspruchsgruppen ermdglicht*’®, jedoch unterliegt

475 Vgl. Olins, W., The new guide to identity, a. a. O., S. 16.

476 Beispiele fiur einen offentlichen Zugang finden sich beispielsweise im Internet unter
www.swissair.ch oder www.bayer.de.
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deren Recherche bei unternehmensexternen Zielgruppen hohen Informationskos-
ten. In der Folge ist die externe Verbreitung von Unternehmensgrundséatzen eher
gering. Vor diesem Hintergrund ist der Kreis der unternehmensinternen Zielgrup-
pen als Kernzielgruppe fiir die Beschaftigung mit den Unternehmensgrundsatzen
zu erachten.

Durch die unternehmensinterne Verinnerlichung erfolgt eine Koordination des
Verhaltens der Mitarbeiter hinsichtlich des definierten Soll-Selbstbildes. Es erfolgt
somit eine direkte Koordination der Selbstbilder. Diese schlégt sich durch das
homogensierte Verhalten auch in der externen Wahrnehmung nieder.*”” Die Koor-
dination der Fremdbilder erfolgt somit indirekt.

Ein besonderer Vorteil von Unternehmensgrundsétzen im Kontext der Zielgrup-
penkoordination ist ferner ihre Fahigkeit zur Bericksichtigung aller unternehmeri-
schen Anspruchsgruppen. So kann definiert werden, welche Werte ein Unterneh-
men bei der Gestaltung seiner Beziehungen zu den verschiedenen Anspruchs-
gruppen zu Grunde legen mochte. Abb. 43 zeigt einen Auszug aus den Unter-
nehmensgrundséatzen der Bertelsmann AG sowie der Fiege AG. Die Darstellung
der Bertelsmann Essentials bezieht sich auf die Zielgruppen der Fiihrungskréfte
und Mitarbeiter, wéhrend die der Fiege AG die Zielgruppen der Kunden und
Mitarbeiter beriicksichtigt.

Die aufgezeigten Vor- und Nachteile von Slogans und Unternehmensgrundsétzen
unterstreichen hinsichtlich der Verankerung von Leitbildern einer Unternehmens-
marke ihre hohe Komplementaritat. Aus diesem Grund empfiehlt sich fur das Mar-
kenleitbild eine simultane Verankerung auf der Basis beider Optionen.

2.24 MaRnahmen zur Durchsetzung der Markenidentitit

2.241 MaBnahmen im Rahmen der Unternehmenskommunikation

Mit der Unternehmenskommunikation (Corporate Communication) ist ein erster
Bereich zur Ableitung von MalRnahmen fiir die Durchsetzung der Markenidentitat

477 S0 wird in den JBertelsmann Essentials" explizit angefihrt, dass Fuhrungskrafte verpflichtet

sind, die Werte zu verkorpern und durch ihr Vorbild weiterzutragen, und Mitarbeiter einen
Anspruch auf Einhaltung der Essentials haben. Vgl. Bertelsmann AG (Hrsg.), Bertelsmann
Essentials: Die Grundwerte eines Unternehmens, Gitersloh, Oktober 1998, S. 1.
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einer Unternehmensmarke angesprochen. So pragt die Kommunikation eines
Unternehmens in hohem MaRe dessen Wahrnehmung bei den externen und
internen Zielgruppen. Auf diese Weise wird auch das Selbst- und Fremdbild der
Markenidentitat einer Unternehmensmarke beeinflusst.

BERTELSMANN
ESSENTIALS

Dit GRUNDWERTE
UNSERES UNTERNEHMENS

4 KUNDEN

Wi Dedriod:

> FiEGE

Abb. 43: Auszug aus den Unternehmensgrundséatzen der Fiege AG sowie der
Bertelsmann AG

Die Gestaltungsparameter der Unternehmenskommunikation beziehen sich vor
diesem Hintergrund auf sédmtliche innen- und auengerichteten Kommunikations-
mittel einer Unternehmung.*’® Dabei wird die Kommunikation mit den ver-
schiedenen Zielgruppen integriert.*’®

478 MEFFERT sieht die Unternehmenskommunikation als Unterstutzung zur Erreichung einer

angestrebten Unternehmensidentitat durch Kommunikationsmittel. Da die
Unternehmensmarke letztlich die Unternehmensidentitat verdichtet abbildet, erscheint die
Bildung einer entsprechenden Analogie gerechtfertigt. Vgl. Meffert, H., Marketing -
Grundlagen marktorientierter Unternehmensfihrung, a.a. O., S. 707. BIRKIGT/STADLER
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In der historischen Betrachtung entstanden verschiedene Kommunikationsbe-
reiche innerhalb einer Unternehmung, welche sich jeweils mit der Kommunikation
zwischen dem Unternehmen und einer spezifischen Zielgruppe befassen. So las-
sen sich folgende Kommunikationsbereiche abgrenzen:

o Absatzmarkt bzw. Marketing-Kommunikation: Im Mittelpunkt steht die

Kommunikation eines Unternehmens mit den Teilnehmern des Absatz-
marktes. Sie findet ihren Niederschlag vor allem in der klassischen produkt-
oder leistungsbezogenen Werbung.*®°

¢ Investor Relations: Hierzu zdhlen alle Kommunikationsbeziehungen mit

den Teilnehmern des Kapitalmarktes sowohl auf der Seite des Eigen- als
auch des Fremdkapitals.*®' Hohe Bedeutung haben in diesem Zusammen-
hang die Geschéfts- sowie die Halbjahres- und Quartalsberichte sowie
Analystenkonferenzen.*%2

o Offentlichkeitsarbeit: Diese Kommunikationsform beschaftigt sich mit der

Durchsetzung der Unternehmensstrategie gegeniber Politik, Bildung und
Wissenschaft.*®® |hre besondere Verankerung erfolgt durch den Lobbyis-
mus.

e Public Relations: Betrachtet werden die Kommunikationsbeziehungen im

gesellschaftspolitischen Umfeld. Eine haufige Umsetzung erfolgt durch die

479

480

482

483

sehen in ihr den verbalvisuellen Auftritt eines Unternehmens. Vgl. Birkigt, K./Stadler, M.M.,
Corporate Identity — Grundlagen, a. a. O., S. 21.

Vgl. Wache, Th. / Brammer, D., Corporate Identity als ganzheitliche Strategie, Wiesbaden
1993, S. 92.

Ferner zahlen zum Kommunikations-Mix im Marketing u.a. die Verkaufsférderung, Sponsoring,
Event-Marketing, Messen & Ausstellungen, Direktkommunikation und Multimedia. Fur eine
volistandige Darstellung vgl. Meffert, H., Marketing - Grundlagen marktorientierter
Unternehmensfithrung, a. a. O., S. 680.

Investor Relations umfassen somit die Stock- bzw. Shareholder-Relations (Eigenkapital) sowie
die Bondholder- und Creditors-Relations. Vgl. Schulz, M., Aktienmarketing. Eine empirische
Erhebung zu den Informationsbedurfnissen deutscher institutioneller Investoren und
Analysten, Schriftenreihe Wirtschafts- und Sozialwissenschaften, Bd. 40, Berlin 1999, S. 27.

Vgl. Ind, N., The Corporate Brand, a. a. O., S. 109.

Vgl. Zerfass, A., Unternehmensfithrung und Offentlichkeitsarbeit — Grundlegung einer Theorie
der Unternehmenskommunikation und Public Relations, a. a. O., S. 298.
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Bereitstellung von Broschiiren oder durch aktive Unternehmenspréasenta-
tionen z. B. im Rahmen eines ,Tages der offenen Tir* 4%

¢ Interne Kommunikation: Hierunter wird der Top-Down gesteuerte Infor-
mationsfluss innerhalb eines Unternehmens beschrieben, wobei eine Diffe-
renzierung zwischen der Kommunikation im exklusiven Kreis der Fiihrungs-
krafte und der Kommunikation mit der Gesamtheit der Mitarbeiter vorzu-
nehmen ist.*®® Interne Kommunikation verlagert sich zunehmend von Print-
medien- hin zu vermeintlicher Online-Kommunikation.*®

Diese zielgruppenbezogene Vorgehensweise wird nicht zuletzt durch den u. a. von
MerreRT geforderten Segmentbezug der Kommunikation unterstiitzt.*®” Allerdings
kann eine zu starke Orientierung an einzelnen Zielgruppen aufgrund ihrer Hetero-
genitat die Konsistenz der Kommunikation eines Unternehmens und damit auch
die Identitat der Unternehmensmarke gefahrden.*®® In der Folge kénnen zwischen
den einzelnen Kommunikationsbereichen Inkonsistenzen entstehen, die auch als
,Schizophrenie im Kommunikationsverhalten“ bezeichnet werden.*®°

Die zielgruppenspezifische Kommunikation setzt eine getrennte Wahrnehmung
auf Basis isolierter Rollen ohne personelle Uberschneidung voraus. Diese Tren-
nung wird intrapersonell jedoch aufgehoben, da die zunehmende Rollenvielfalt von
Personen sowie die Interdependenzen der Medienformen die simultane Wahr-
nehmung der Kommunikationsinhalte mehrerer Bereiche implizieren.*® Somit
fuhrt die Kommunikation unterschiedlicher Botschaften zu einer widerspriichlichen

484 Vgl. ebenda.

485 |m Bertelsmann-Konzern existiert beispielsweise ein Be-Net, mit dem alle Fuhrungskréfte des

Unternehmens mit Informationen versorgt werden. Vgl. Bruhn, M., Integrierte
Unternehmenskommunikation: Ansatzpunkte fir eine strategische und operative Umsetzung
integrierter Kommunikationsarbeit, 2. Aufl., Stuttgart 1995, S. 46.

486 Vgl. Deekeling, E. / Fiebig, N., Interne Kommunikation. Erfolgsfaktor im Corporate Change,

Wiesbaden 1999, S. 25 ff.

487 Vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S.

682.

488 Vgl. Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity — Grundlagen, a. a. O., S. 22.

Vgl. ebenda, S. 21; Zerfass, A., Unternehmensfihrung und Offentlichkeitsarbeit —
Grundlegung einer Theorie der Unternehmenskommunikation und Public Relations, a. a. O.,
S. 308.

Vgl. Zerfass, A., Unternehmensfithrung und Offentlichkeitsarbeit — Grundlegung einer Theorie
der Unternehmenskommunikation und Public Relations, a. a. O., S. 309.

490



-188 -

Wahrnehmung des Unternehmens und damit auch zur Schwachung des Marken-
bildes.

Die Verbesserung der zielgruppenspezifischen Kommunikation kann allerdings
durch die Neuen Medien erreicht werden. So bietet die Internet-Homepage eines
Unternehmens zunichst einen zielgruppentbergreifenden ,Treffpunkt“®!, der
daher zur Verbreitung zielgruppeniibergreifender Inhalte wie dem Slogan ganz
besonders geeignet ist. Hierauf aufbauend besteht jedoch die Mdglichkeit, dass
einzelne Zielgruppen gesteuert von ihren spezifischen Interessen weitere
Informationen abrufen. Da es sich um eine zielgruppenspezifische Pull-
Kommunikation handelt, werden die Streuverluste einer Push-Kommunikation bei
interdependenten Zielgruppen zumindest eingeschrankt. Abb. 44 verdeutlicht dies
exemplarisch am Internet-Auftritt von General Electric.

Dem normativen Bezugsrahmen zur Fuhrung der Unternehmensmarke entspre-
chend ist eine mdglichst groRe Konsistenz der KommunikationsmaRnahmen zu
gewahrleisten. Hierzu wird vor allem die Notwendigkeit einer Integrierten Kom-
munikation herausgestellt.*® Dabei unterscheidet BRUHN zwischen drei
zentralen Integrationsebenen *%

o Inhaltliche Integration: Die Herstellung von thematischen Verbindungen,
Leitmotiven, Slogans.

o Formale Integration: Festlegung ubergreifender Gestaltungsprinzipien,
z. B. Farbe, Schrifttyp, Logo.

41 50 wird die Bedeutung des Internet gerade auch fur die Zielgruppen des Finanzmarktes

herausgestelit. Fur eine die Relevanz des Mediums unterstreichende empirische
Untersuchung vgl. Deller, D. / Stubenrath, M. / Weber, Ch., A survey on the use of the Internet
for investor relations in the USA, the UK and Germany, in: The European Accounting Review,
8. Jg, 1996, Nr. 2, S. 351-364.

492 pie Integrierte Kommunikation wird von zahireichen Autoren gefordert. Exemplarisch vgl.

Bruhn, M., Integrierte Unternehmenskommunikation: Ansatzpunkte fiir eine strategische und
operative Umsetzung integrierter Kommunikationsarbeit, a. a. O.; Meffert, H., Marketing —
Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S. 683; Nowak, G.J., / Phelps,
J., Conceptualising the Integrated Marketing Communications Phenomenon: An Examination
of its Impact on Advertising Practices and its Implications for Advertising Research, in: Journal
of Current Issues and Research in Marketing, Vol. 16, No. 5, 1994, S. 49-66; v. Riel, C.B.M.,
Corporate Communication Orchestreated by a Sustainable Corporate Story, a. a. O., S. 163;
Zerfass, A., Unternehmensfiihrung und Offentlichkeitsarbeit — Grundlegung einer Theorie der
Unternehmenskommunikation und Public Relations, a. a. O., S. 307 ff.

493 Vgl. Bruhn, M., Integrierte Unternehmenskommunikation: Ansatzpunkte fiir eine strategische

und operative Umsetzung integrierter Kommunikationsarbeit, a. a. O., S. 311.
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e Zeitliche Integration: Sicherstellung der Kontinuitdt sowohl von inhaltli-
chen als auch formalen Elementen.

Slogan
Leitbild

__— Kunden

Parsonsl Finasce

m&g&w&%ﬁlﬁﬁﬁim&mmwﬁkwml tuﬁié-ii&

foe

Aktionédre

Corporats Ista

Potenzielle

Mitarbeiter Me-ian

Banken Analysten

Abb. 44: Zielgruppenbindelung auf der Unternehmens-Homepage

Quelle: www.ge.com v. 4.7.2001

Im Kontext der Markenfuhrung haben vor allem die inhaltliche und zeitliche Integ-
ration der Kommunikation grofle Bedeutung. Diese tragen zur Verbindung der
kommunizierten Positionierungsinhalte mit einer Unternehmensmarke bei.** Folg-
lich hat das Kommunikationsmanagement Bedingungen fiir eine Harmonisierung
der bisher getrennten Kommunikationsbereiche zu schaffen.*%

Zentrale Instrumente zur Sicherstellung der inhaltlichen und formalen Integration
sieht v. RIEL in der Einfithrung identischer Kommunikationssysteme, einer koope-

9 So kritisieren ESCH/ANDRESEN den geringen Beitrag der formalen Integration fur die
Verbindung der Positionierungsinhalte. Vgl. Esch, F.R. / Andresen, Th., Wie lassen sich
Botschaften formal und inhaltlich integrieren, in: absatzwirtschaft, Heft 8, 2000, S. 52-56.

495 Vgl. Zerfass, A., Unternehmensfithrung und Offentlichkeitsarbeit — Grundlegung einer Theorie

der Unternehmenskommunikation und Public Relations, a. a. O., S. 312.
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rativen Kommunikationskultur, einer gemeinsamen Kommunikationsbotschaft
sowie in einem effektiven Kommunikationscontrolling.**®

Durch identische Kommunikationssysteme kann der unternehmensweite Zugriff
auf eine gemeinsame Informationsbasis ermdéglicht werden. Sofern jeder Kommu-
nikationsbereich seine Aussagen im Vorfeld mit den in einem Kommunikations-
system vorgegebenen Inhalten abgleicht und seine eigenen Aussagen in ein sol-
ches System wiederum einspeist, wird die Gesamtheit der Kommunikationsbezie-
hungen eines Unternehmens transparent. Zudem kann die Weitergabe von Infor-
mationen zumindest partiell zu einer formalen Steuerung fiihren.

Eine kooperative Kommunikationskultur ist eine weitere Grundlage fir eine
integrierte Kommunikation. Diese bezieht sich allein auf die interne Kommunika-
tion, welche von ZERFASS auch als Organisationskommunikation bezeichnet
wird.*®" Einerseits spiegein die Art und Weise der internen Kommunikation selbst
ein Teil der Identitédt einer Unternehmung wider und fungieren dadurch bereits als
Orientierungsrahmen, andererseits stellen sie ein Fundament fir die
Kommunikation zwischen den internen Zielgruppen zur gegenseitigen
Abstimmung dar.*%®

Eine gemeinsame Kommunikationsbotschaft wird von v. RIEL als Vo-
raussetzung zur Sicherung der Integration betont. So stellt er die Notwendigkeit
einer Ubergreifenden Unternehmens-,Story” heraus, mit der sich alle Zielgruppen
trotz ihrer unterschiedlichen Rollen identifizieren.*®® Ein wesentlicher Ausgangs-
punkt hierfir sind die skizzierten Leitbilder und ihre Verankerung in den
kommunikativen Slogans und umfassenden Unternehmensgrundsétzen.

Schliellich bedarf es vor dem Hintergrund der Dynamik kommunikativer
Beziehungen eines effektiven Kommunikationscontrolling.*® Vor allem ver-

Vgl. auch im Folgenden: v. Riel, C.B.M., Corporate Communication Orchestreated by a
Sustainable Corporate Story, a. a. O., S. 163.

497 Vgl. Zerfass, A., Unternehmensfiihrung und Offentlichkeitsarbeit — Grundlegung einer Theorie

der Unternehmenskommunikation und Public Relations, a. a. O., S. 291.

498 Vgl. Bickmann, R., Chance: Identitat, a. a. O., S. 205.

499 Vgl. v. Riel, C.B.M., Corporate Communication Orchestreated by a Sustainable Corporate
Story, a. a. O., S. 163.

50 Zzum Controlling-Begriff und seiner Interpretationsformen vgl. Koers, M., Steuerung von

Markenportfolios - ein Beitrag zum Mehrmarkencontroling am Beispiel der
Automobilwirtschaft, a. a. O., S. 15.
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standen als ein informationsbezogenes Unterstiitzungsinstrument kénnen Inkon-
sistenzen in der Kommunikation frihzeitig aufgedeckt werden, sodass
entsprechende Gegenmaflinahmen noch vor ihrer Registrierung durch die Mehr-
heit der Wahrnehmenden eingeleitet werden kénnen.

Aufgrund der vielféitigen Zielgruppen einer Unternehmensmarke erscheint eine
Sicherstellung der integrierten Kommunikation fir eine starke Identitat der
Unternehmensmarke notwendig. Vorteilhaft ist ein riickgekoppelter Kommunika-
tionsprozess, bei dem die zielgruppenspezifische Wahrnehmung der Kommunika-
tionsinhalte an das Unternehmen zurlickgespielt werden kann. Auf diese Weise
lassen sich nicht nur Aussagen zur weiteren Integration der Kommunikation
ableiten, sondern auch Indizien fir potenzielle Gaps zwischen den Selbst- und
Fremdbildern identifizieren. Ferner bedarf es einer dauerhaften Koordination zwi-
schen Markenfiihrung und Kommunikationsleitung, in deren Rahmen die Durch-
setzung der festgelegten Soll-Identitat einer Unternehmensmarke in den Kommu-
nikationsbotschaften zu gewéhrleisten ist.

2.242 MaBnahmen im Rahmen des Unternehmensverhaltens

Auch das Verhalten eines Unternehmens (Corporate Behaviour) hat Einfluss auf
den Wahrnehmungsprozess und somit auf die Entstehung der Selbst- und Fremd-
bilder einer Unternehmensmarke.®®' Das Unternehmensverhalten basiert auf
menschlichen Handlungen und ist letztlich Ausdruck des Individualverhaltens. Es
stellt eine maRgebliche Ausdrucksform der Unternehmenspersénlichkeit und damit
auch der Personlichkeit einer Unternehmensmarke dar.

Die aus dem Unternehmensverhalten ableitbare Aufgabe der Markenfiihrung liegt
in der schlissigen und widerspruchsfreien Ausrichtung aller Verhaltensweisen der
Mitarbeiter im Innen- und AuBenverhaltnis.>*? Diese Interpretation ergibt sich nicht
zuletzt aufgrund der Gefahr einer Verwasserung des Markenbildes, welche aus
einem inkonsistenten und in sich widersprichlichen Verhalten resultiert. Somit

%01 BIRKIGT/STADLER beschreiben das Verhalten eines Unternehmens als aggregierte Betrachtung

des Angebots-, Preis-, Vertriebs-, Finanzierungs-, Kommunikations- und Sozialverhaltens.Vgl.
Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity — Grundlagen, a. a. O., S. 20. Nachfolgend bezieht
sich der Begriff des Verhaltens jedoch auf jenes der Mitarbeiter einer Unternehmung.

Vgl. Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity - Grundlagen, a. a. O., S. 20; Meffert, H.,
Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S. 708.
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basiert die Identitat der Unternehmensmarke auch auf einem schliissigen Handeln
ihrer internen Zielgruppen.>®

Optionen zur Einflussnahme auf das Unternehmensverhalten beschrénken sich
vor diesem Hintergrund allein auf die interne Zielgruppe der Mitarbeiter. Sie
erfolgen zur Sicherstellung ihres mit der Soll-ldentitdt einer Unternehmensmarke
Ubereinstimmenden Verhaltens. Durch das menschliche Handeln wird die
Realisierung individueller Ziele angestrebt. Vor diesem Hintergrund kann die
Verhaltenssteuerung einerseits direkt an der Beeinflussung der konkreten
Zielformulierung der Wahrnehmenden oder andererseits an der Generierung eines
Zielkorridors ansetzen, welcher Freirdume fir individuelle Entscheidungen lasst.

Letzteres wird insbesondere im  Kontext der Gestaltung der
Unternehmenskultur behandelt.®® Hierbei ist die Soll-Identitit einer
Unternehmensmarke in die Soll-Kultur einer Unternehmung zu Uberfiihren.®%®
Gerade in jungerer Zeit wird im Zusammenhang mit der Fuhrung einer
Unternehmensmarke die Schaffung eines auf der Unternehmenskultur
basierenden Wertgefiges gefordert. Dieser Gedanke ist zunédchst nicht
unbekannt, jedoch riickt z. B. mit dem von KUNDE und SCHULTZ et al. erhobenen
Postulat nach einer eigenen ,Unternehmensreligion“ oder einer entsprechenden
LJUnternehmensmoral“ eine zwar abstrakte, aber zugleich fundamentale Wert-
ebene in den Mittelpunkt des Interesses.’®® Diese ist mit der Formulierung des
Markenleitbildes zu verbinden, was die enge Verzahnung der Identitat einer
Unternehmensmarke und der Unternehmenskultur unterstreicht.

Dartber hinaus lasst sich die Kultur eines Unternehmens durch spezifische Maf3-
nahmen beeinflussen. Mit der Verankerung eines Leitbildes in den Unterneh-
mensgrundsétzen wurde bereits eine formale Handlungsoption diskutiert.**” Einen
MalRnahmenkatalog mit Uber dreiRig weiteren Handlungsoptionen zur Starkung

503 vgl. Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity - Grundlagen, a. a. O., S. 20.

504 Vgl. Wache, Th. / Brammer, D., Corporate Identity als ganzheitliche Strategie, a. a. O., S. 53.

505 Vgl. Nagel, G., Durch Firmenkultur zur Firmenpersénlichkeit: Manager entdecken ein neues

Erfolgspotential, a. a. O., S. 89.

Vgl. Kunde, J., Corporate Religion, a.a.O., S. 276; Barney, J.B. / Stewart, A.C.,
Organisational Identity as Moral Philosophy: Competetive Implications for Diversified
Corporations, in: Schultz, M. / Hatch, M. J. / Larsen, M.H. (Ed.), The Expressive Organisation,
Oxford / New York 2000, S. 36-50.

Vgl. Kap. D.2.23.

506

507
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und Veranderung der Unternehmenskultur hat NAGEL aufgefiihrt.>®® Hinsichtlich
der Unternehmensmarke sind vor allem jene Mafnahmen bedeutsam, die das
unternehmensiibergreifende Wertegefiige stiitzen.>® Gerade bei dezentral
strukturierten Konzernen mit dominierenden Subkulturen ist dies eine besondere
Herausforderung. Denkbar sind beispielsweise regelmaRige Fihrungskraftetref-
fen, bei denen die Top-Fuhrungskréfte aller Unternehmensbereiche zusammen-
kommen und in der Folge das Gemeinschaftsgefiihl gestarkt wird.%'® Ferner ist es
im Rahmen der Gestaltung der Unternehmenskultur denkbar, die Einhaltung eines
konsistenten Verhaltens durch personalpolitische Anreizmechanismen zu
unterstiitzen. Ein mégliches Bewertungskriterium wére in diesem Zusammenhang
die Uberprifung des Fit-Grades von Handlungen mit den jeweiligen
Unternehmensgrundsétzen.®"!

Einen besonderen Erfolgsfaktor zur Steuerung der Verhaltensweisen aller internen
Zielgruppen der Unternehmensmarke stellt die Personlichkeit des Top-
Managements dar.'? So hat dieser mit seinem Verhalten eine Vorbildfunktion fiir
die Fuhrungskrafte und Mitarbeiter zu erfillen und die Wertvorstellungen eines
Unternehmens zu verkdrpern. Letztlich wird auch die Glaubhaftigkeit der
Zukunftsvision eines Unternehmens an seiner Personlichkeit gemessen.®"® KUNDE
bezeichnet ihn daher auch als ,Religionsfihrer®, was im Zusammenhang mit der
herausgestellten Unternehmensreligion zu verstehen ist>" Im Kontext der
Unternehmensmarke tragen gerade charismatische Unternehmerpersénlichkeiten

508 Vgl. Nagel, G., Durch Firmenkuitur zur Firmenpersonlichkeit: Manager entdecken ein neues

Erfolgspotential, a.a.0, S. 109 ff.

0% 7y den weiteren kulturpragenden MafRnahmen zahlen Quality Circle, Opinion-Leader-

Konzepte, Delegation etc. Vgl. Egan, G., Management des kulturellen Wandels, in:
Unternehmenskultur, Frankfurter Allgemeine Zeitung (Hrsg.), Frankfurt 1999, S. 44-68;
Olbrich, M., Managementinnovationen, in: Unternehmenskultur, Frankfurter Allgemeine
Zeitung (Hrsg.), a. a. O., S. 68-81; Schein, E., Organisational Culture and Leadership, a. a. O.,
S. 270 ff.

510 50 kommen die hachsten Fuhrungskrafte des Bertelsmann-Konzerns jahrlich in Kitzbihel zu

einem Austausch im informellen Rahmen zusammen. Vgl. 0.V., Die Kitzbiiheler Verbindungen,
in: Die Welt, v. 15.7.2000, S. 25.

1 Eine derartige Bewertung ist allerdings nicht vollstandig objektivierbar.

512 Vgl. Schein, E., Organisational Culture and Leadership, a. a. O., S. 209 ff.

513 Vgl. Nagel, G., Durch Firmenkultur zur Firmenpersonlichkeit: Manager entdecken ein neues

Erfolgspotential, a.a.0, S. 93.

514 Vgl. Kunde, J., Corporate Religion, a. a. O., S. 254.
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zu ihrer Personalisierung und Glaubwiirdigkeit bei. So werden Personlichkeiten
wie Sir R. Branson (Virgin), R. Wirth (Wirth), R. Mohn (Bertelsmann AG) oder
ehemals N. Lauda (Lauda Air) mit ihrem Unternehmen und der
Unternehmensmarke in eine enge Verbindung gebracht. Bei Namensgleichheit
zwischen Unternehmer und Unternehmen wird diese besondere Form der
Identifikation weiter gestarkt. Allerdings zeigen langjahrige
Managerpersdnlichkeiten wie J. Welch bei General Electric auf, dass die Rolle des
Unternehmers nicht zwangslaufig mit dem Eigentum eines Unternehmens
verbunden ist.

2.243 MaBRnahmen im Rahmen des Unternehmensdesigns

Die Gestaltung des Unternehmensdesigns (Corporate Design) ist fur die Fihrung
einer Unternehmensmarke ebenfalls von Bedeutung. So wird diesem Bereich die
Bestimmung des Markendesigns zugerechnet. Dieses beinhaltet insbesondere
die Festlegung von Elementen wie dem Unternehmensnamen, das Logo und der
Farbgebung.’'® Das Markendesign stelit jedoch nur einen Bestandteil des
Unternehmensdesigns dar. So bezieht sich dieses auf alle visuellen Elemente
einer Unternehmung, welche die optische Umsetzung der Unternehmensidentitat
und somit auch der Identitat einer Unternehmensmarke ausdriicken.’'® Hierzu
zahlen neben dem Marken- insbesondere das Graphik- und das Architektur-
Design einer Unternehmung.®'” Das Unternehmensdesign verkérpert somit die
Gesamtheit des ,Visuellen Firmenbildes". Demzufolge sind auch die Uber das

515 Das Markendesign weist hohe Uberschneidungen mit den formalen Elementen der

Unternehmenskommunikation auf. Wahrend die Relevanz dieser Elemente im Rahmen der
Unternehmenskommunikation zunéchst als wenig hoch eingestuft wurde, geniefen sie eine
entsprechend hohe Bedeutung im Kontext des Marken-Designs. Fir eine umfassende
Darstellung der Elemente des Markendesigns vgl. Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity
- Grundlagen, a. a. O., S. 21.

516 Vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfiihrung, a. a. O., S.

707; Mohlenbruch, D./Claus, B./Schmieder, U.M., Corporate ldentity, Corporate Image und
Integrierte Kommunikation als Problembereiche des Marketing, a. a. O., S. 15 f.; Ulmrich, G.
Corporate Design, in: Chance Identitat, Bickmann, R. (Hrsg.), a. a. O., S. 246-259.

517 Vgl. Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity — Grundlagen, a. a. O., S. 21; Stankowski, A.,

Das visuelle Erscheidungsbild der Corporate Identity, in: Corporate Identity: Grundlagen,
Funktionen, Fallbeispiele, Birkigt, K./Stadler, M.M./Funck, H.J. (Hrsg.), a.a.0., S. 189-212;
Schmitt, B.H. / Pan, Y. Managing Corporate and Brand Identities in the Asia-Pacific Region, in:
California Management Review, Vol. 38, 1996, No. 4, S. 15-31.
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Markendesign hinausgehenden Gestaltungsparameter bei der Fihrung der Unter-
nehmensmarke zu beriicksichtigen.

Der designbezogene Fuhrungsaspekt fur die Unternehmensmarke bezieht sich vor
diesem Hintergrund auf die Sicherstellung einer &sthetischen und symbolischen
Identitatsvermittiung sowie auf die unverwechselbare und kongruente Gestaltung
aller von den internen und externen Zielgruppen visuell wahrnehmbaren Elemente
einer Unternehmung.®’® Im Fokus steht die Schaffung einer optimalen Geschlos-
senheit sowie eines einheitlichen Zusammenwirkens der sichtbaren Ausdrucks-
formen.>™

Die Frage nach der Namensgebung und Logogestaltung im Rahmen des Mar-
ken-Designs ist fiir die Fihrung der Unternehmensmarke allerdings von besonde-
rer Bedeutung. KIRCHER bezeichnet allein diese beiden Entscheidungen als das
,Branding” einer Unternehmensmarke.’?® Entsprechend dem normativen Bezugs-
rahmen zur Fihrung einer Unternehmensmarke ist die Konsistenz des Auftritts
von Namen und Logo eine wesentliche Grundlage fir die Erfillung der Marken-
funktionen. Wenngleich die Sicherstellung der Konsistenz eher unproblematisch
erscheint, zeigt Abb. 45 exemplarisch auf, welche Inkonsistenzen in komplexen
Konzernen entstehen kénnen. Demzufolge erscheint eine schriftliche und dabei
auch mdglichst konkrete Fixierung des intendierten Innen- und AuRenauftritts
einer Unternehmensmarke im Rahmen von Design-Manuals angeraten.

Eine ungleich herausforderndere Problemstellung ergibt sich mit der Sicherstel-
lung der ebenfalls im normativen Bezugsrahmen enthaltenen Kontinuitit des
Auftritts einer Unternehmensmarke. So steht diese im Spannungsfeld mit dem
simultanen Bedarf nach einem kontinuierlichen Wandel, welcher einerseits aus

518 Vgl. Meffert, H., Marketing — Grundlagen marktorientierter Unternehmensfihrung, a. a. O., S.
707; Mohlenbruch, D./Claus, B./Schmieder, U.M., Corporate Identity, Corporate Image und
Integrierte Kommunikation als Problembereiche des Marketing, a. a. O., S. 15 f.; Wache, Th. /
Brammer, D., Corporate Identity als ganzheitliche Strategie, a. a. O., S. 99.

519 vgl. Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity — Grundlagen, a. a. O., S. 21; Olins, W., The
new guide to identity, a. a. O., S. 56.

520 Vgl. Kircher, S., Corporate Branding — mehr als Namensgebung, a. a. O., S. 60 f.
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der Dynamik der Unternehmensumwelt und andererseits aus der eigenen Unter-
nehmensentwicklung resultiert.>'

Verwendung des
Unternehmensmarke Unternehmensnamens in der
Geschéftsbereichs- und GE-Ebene

Bertelsmann 2 BaftelSmann

(

Berceismann

arvato

Abb. 45: Ausgewahlte Inkonsistenzen des Markenauftritts einer Unterneh-
mensmarke

Hilfreich ist in diesem Zusammenhang die Differenzierung KAPFERERs hinsichtlich
des genetischen und stilistischen Codes einer Marke.’?? Letzterer kann im
Rahmen der Markenfilhrung veréndert werden, ohne die Identitat der Marke zu
verlieren. Der hingegen unter dem Primat der Kontinuitadt stehende genetische
Code bezieht sich auf den Kern einer Unternehmensmarke. Der konkrete Transfer
dieser beiden Ebenen auf die visuelle Erscheinung erweist sich jedoch als nicht
unproblematisch. So zeigen Beispiele wie ,mg technologies" (ehemals Metallge-
sellschaft) auf, dass sogar der Unternehmensname im Zeitablauf veréandert wer-

52! ULMRICH bezeichnet dies als Gratwanderung zwischen alt und neu. Vgl. Ulmrich, G., Corporate

Design, a. a. O., S. 251. Ferner Birkigt, K./Stadler, M.M., Corporate Identity — Grundlagen,
a.a.0,8S.21.

522 Analog wird zwischen den essentiellen und akzidentiellen Merkmalen einer Marke

unterschieden. Vgl. Kapferer, J.-N., Die Marke — Kapital des Unternehmens, a. a. O., S. 110 f.



-197 -

den kann. Dieser wird jedoch analog zur ldentitdtsforschung dem genetischen
Code zugerechnet.’”® Zu den stilistischen Elementen zahlen vor allem der farbli-
che sowie der stilistische Auftritt. Das Spannungsfeld zwischen Kontinuitat und
Wandel des Markenauftritts wéhrend einer mehr als 100jahrigen Unternehmens-
historie ist fur das mittelstandische Unternehmen ,Fiege“ in Abb. 46 exemplarisch
dargestellt.

Abb. 46: Wandel des Auftritts einer Unternehmensmarke im Zeitablauf

Quelle: Meffert, H., Vom Unternehmen zur Marke — Sicherung von Wettbewerbs-
vorteilen durch Markenfiihrung im Mittelstand, Vortrag anlasslich der Jah-
restagung des Westfélischen Sparkassen- und Giroverbandes, Dortmund
am 26.10.2000

Sinnvoll bei der Analyse des potenziellen Wandels ist die Unterscheidung zwi-
schen der Wort- und der Bildmarke eines Unternehmens.’?* So existieren i. d. R.
beide Auspragungen, die kombiniert verwendet werden. Durch die nur einseitige
Anpassung eines der beider Elemente kann sowohl der Wandel erméglicht als

auch die zumindest partielle Kontinuitat sichergestellt werden.

523 Vgl. Meffert, H./Burmann, C., Identitatsorientierte Markenfuhrung: Grundlagen fur das
Management von Markenportfolios, a. a. O., S. 24 ff.

524 Ferner existiert eine Buchstabenmarke. Vgl. Stankowski, A., Das visuelle Erscheinungsbild der

Corporate Identity, a.a.O., S. 194 ff.
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E. Schlussbetrachtung und Ausblick

1. Zusammenfassende Wiirdigung der Untersuchungsergebnisse

Ausgehend von den anspruchsgruppeniubergreifenden Wirkungen einer Marke
und der damit einhergehenden Zielgruppenvielfalt war es grundséatzliches
Anliegen dieser Arbeit, ein Konzept zur Fihrung von Unternehmensmarken zu
erarbeiten, welches die erforderliche integrative Sicht auf die Gesamtheit aller
Zielgruppen sicherstellt. Ausgangspunkt bildete die Uberlegung, dass durch eine
zwischen den Anspruchsgruppen der Unternehmung koordinierte Fiihrung der
Unternehmensmarke die durch sie induzierten Wirkungen in ihrer Gesamtheit
gesteigert werden kénnen. In diesem Sinne sind die Ergebnisse der Untersuchung
sowohl fir die Praxis des Managements von Unternehmensmarken als auch fir
die weitere Forschung im Bereich des Markenmanagements relevant.

Unter Bezugnahme auf die Eingangs formulierten Zielsetzungen der Arbeit wurden
im zweiten Hauptkapitel die Besonderheiten der Fihrung von Unternehmens-
marken analysiert. Die zentralen Untersuchungsergebnisse lassen sich wie folgt
zusammenfassen:

e Aufbauend auf der psychologischen und vermdgensorientierten
Betrachtungsperspektive einer Unternehmensmarke wurden mit der
Markenstarke und dem Markenwert zwei bereits operationalisierte Oberziele
der Fihrung von Unternehmensmarken voneinander abgegrenzt. Hierbei
wurde dargelegt, dass nur der Markenwert aggregierbar ist und zudem im
Gegensatz zur Markenstarke auf die Effizienz der Markenfiihrung Bezug
nimmt. Aus diesem Grund wurde er als 6konomisches Oberziel fir die Fihrung
einer Unternehmensmarke herausgestellit.

e Dementsprechend sind die Zielgruppen fur die Fihrung einer
Unternehmensmarke aus ihrem Potenzial zur Steigerung des Markenwertes
abzuleiten. Da sich dieser in der bisherigen Forschung jedoch auf die
markenbezogenen Wirkungen bei der Anspruchsgruppe der Kunden
beschrankte, wurden zunachst die in den MeRBmodellen des Markenwertes
verwendeten Wertdimensionen beleuchtet und auf die Verhaltensmuster der
tibrigen Anspruchsgruppen transferiert. In der Folge konnte die Existenz von
Wertbeitragen  dieser  Anspruchsgruppen auf Basis bestehender
Forschungsergebnisse Uberpriift werden. Hierbei wurde festgestellt, dass bei
den unternehmensexternen Anspruchsgruppen vor allem unternehmens-
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markenbezogene Wertbeitrdge der Konsumenten, Aktionédre, Analysten,
Banken und Lieferanten nachweisbar sind. Dariber hinaus bestéatigen
Untersuchungen fiir den Kreis der unternehmensinternen Anspruchsgruppen
Wertbeitrage bei den Mitarbeitern. Vor diesem Hintergrund wurden genau
diese Anspruchsgruppen als potenzielle Zielgruppen fur die Fihrung einer
Unternehmensmarke herausgestellt.

Auf Basis der identifizierten Wertbeitrdge unterschiedlicher Anspruchsgruppen
lieBen sich nachfolgend unter Beriicksichtigung der Kosten anspruchs- bzw.
zielgruppenspezifische Markenwerte ableiten. Diese fungierten wiederum
als Grundlage, den Markenwert einer Unternehmensmarke als Gesamtsumme
aller zielgruppenspezifischen Markenwerte zu interpretieren. Im Anschluss
wurde verdeutlicht, dass aufgrund der Interdependenzen zwischen den
zielgruppenspezifischen Markenwerten deren isolierte Maximierung nicht
simultan zur Maximierung des Markenwertes der Unternehmensmarke fihrt,
sondern dieser eine gegeniber den einzelnen Anspruchsgruppen koordinierte
Fuhrung der Unternehmensmarke erforderlich macht.

Zur Vertiefung der Kenntnis Uber die zielgruppenspezifischen Wertbeitrage
wurden im dritten Hauptkapitel die fir die Zielgruppe der Kunden bekannten
Erklarungstheorien fiir die Wirkungen einer Marke auf die Ubrigen Zielgruppen
Ubertragen. Auf dieser Basis konnten Gemeinsamkeiten und Unterschiede der aus

der

zielgruppenspezifischen Perspektive ideal erscheinenden

Unternehmensmarke identifiziert werden.

Mit der institutionenokonomischen Erklarung rickte zunachst eine
6konomische Theorie in den Mittelpunkt der Betrachtung. Im Fokus steht
hierbei die Ableitung der Vertrauens- und Rationalisierungsfunktion einer
Marke. Eine zielgruppeniibergreifende Voraussetzung fiir die Erfillung beider
Funktionen konnte mit der Existenz von Reputation identifiziert werden, welche
zugleich eine zwischen den Zielgruppen konsistente Markenfiihrung impliziert.
Dariiber hinaus wurden mit dem Bedarf nach einer mdglichst
zielgruppenspezifischen Aufladung der durch eine Marke vermittelten Such-,
Erfahrungs- und Vertrauenseigenschaften allerdings auch Unterschiede
hinsichtlich der Erwartungen an eine ideale Unternehmensmarke aufgezeigt.
Vor diesem Hintergrund bewegt sich die Fihrung der Unternehmensmarke im
Spannungsfeld  zwischen einer  mdglichst  zielgruppenspezifischen
Markenfiihrung und einer simultanen Gewahrleistung einer Ubergreifenden
Konsistenz.
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e Im Anschluss wurde mit den psychologischen Erkldrungsansitzen die
Identifikationsfunktion einer Unternehmensmarke beleuchtet. Eine besondere
Bedeutung kam hierbei dem Selbstkonzept und der Beziehungstheorie zu. Die
aus den psychologischen Erklarungstheorien ableitbaren normativen
Schlussfolgerungen fir die Fihrung der Unternehmensmarke wiesen hohe
Uberschneidungen mit den Ergebnissen der Institutionendkonomie auf.
Insbesondere wurde die Gewahrleistung einer konsistenten Markenfiihrung
unterstrichen, da diese fiir die Entstehung der einer Identifikationsfunktion
zugrundeliegenden Markenpersonlichkeit notwendig ist. Ferner lie® sich mit
der Schaffung méglichst umfassender Identifikationsanker eine weitere
Implikation fiir die Markenfiihrung ableiten.

Die aus den Theorien gewonnenen Erkenntnisse fungierten schliellich als
Grundlage zur Erarbeitung von L&sungsmdglichkeiten fir das zentrale
Spannungsfeld zwischen der zielgruppenspezifischen und -lUbergreifenden
Markenfihrung im vierten Hauptkapitel der Untersuchung. Mit der
Markenarchitektur wurde zunéchst eine Gestaltungsoption zur Verbesserung der
zielgruppenspezifischen Ansprache bei gleichzeitiger Gewahrleistung der
Konsistenz behandelt.

e Bereits mit den aus dem Absatzmarkt bekannten horizontalen
Markenstrategien existieren unterschiedliche Formen der
Zielgruppenansprache. Wenngleich im Rahmen dieser strategischen Optionen
Zielgruppen lediglich als Segmente innerhalb der Kunden aufgefasst wurden,
erschien ein Transfer der Gedanken auf die Zielgruppen einer
Unternehmensmarke fruchtbar. Allerdings wurde erkannt, dass ein direkter
Transfer horizontaler Markenstrategien auf die Zielgruppenbearbeitung
scheitert, da im Gegensatz zu einzelnen Kundensegmenten nicht jede einzelne
Zielgruppe der Unternehmensmarke durch eine spezifische Marke isoliert
ansprechbar ist.

¢ In einem weiteren Schritt wurde die vertikale Erweiterung horizontaler Marken-
strategien in Form alternativer Markenarchitekturen aufgezeigt. Da sich
einzelne Zielgruppenbiindel der Unternehmensmarke den verschiedenen
Hierarchieebenen einer Markenarchitektur zuordnen lassen, gehen mit der
Gestaltung von Markenarchitekturen zugleich alternative Formen der
Zielgruppenansprache einher. Auf dieser Basis wurden die diametralen
Architekturtypen  der  ,Undifferenzierten® und der ,Differenzierten
Zielgruppenansprache” sowie die Mischform der ,Bedingt differenzierten
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Zielgruppenansprache” abgeleitet. lhre Interpretation wurde sowohl fur
Markenarchitekturen mit zwei als auch mit drei Hierarchieebenen
vorgenommen.

e Im Anschluss erfolgte ein Ansatz zur Bewertung und Auswahl der zielgrup-
penorientierten Markenarchitekturen. Hierzu wurde die im Rahmen der Arbeit
verfolgte Zielsetzung der Maximierung des Markenwertes einer Unter-
nehmensmarke zunachst auf den Gesamtmarkenwert aller in einem Unter-
nehmen existenten Marken erweitert. Gleichzeitig konnte festgestellt werden,
dass bereits durch die Wahl des Architekturtyps das Verhéltnis der
Markenwerte der vertikal angeordneten Marken ex ante determiniert ist. Die
eigentliche Bewertung begann mit einer Analyse der Auswirkungen einer
Markenarchitektur auf die markenspezifischen Erlose als eine Komponente
des Markenwertes. lhre Ergebnisse flossen in die Ableitung von
Einflussfaktoren auf die Wahl einer geeigneten Architekturform ein. Ein
analoges Vorgehen erfolgte im Anschluss hinsichtlich der Auswirkungen einer
Markenarchitektur auf die markenspezifischen Kosten. Die Bewertung
endete mit der Analyse weiterer Kriterien, die zwar keinen direkten Einfluss auf
den Markenwert ausiiben, jedoch fir die Markenfilhrung als entscheidungs-
relevant erachtet wurden

Da ungeachtet der gewahlten Markenarchitektur die Fiihrung der Unternehmens-
marke — wenn auch in unterschiedlicher Intensitdt - stets mit der Existenz
mehrerer  Zielgruppen konfrontiert ist, stand mit dem Konzept der
identitdtsorientierten Markenfiihrung eine zielgruppentbergreifende Méglichkeit
zur Koordination im Fokus der weiteren Betrachtung.

e Abgeleitet aus der Humanidentitdt wurde zunéchst zwischen dem Fremd- und
dem Selbstbild einer Unternehmensmarke differenziert, wobei die Starke der
Identitdt aus dem Grad der Ubereinstimmung dieser beiden Markenbilder
resultiert. Der Beitrag der identitatsorientierten Markenfihrung zur im Kontext
von Unternehmensmarken essentiellen zielgruppenbezogenen Koordination
ergibt sich aus deren Zielsetzung, ein zwischen allen in- und externen
Zielgruppen moglichst konsistentes Markenbild zu erzeugen.

e Zur Sicherstellung dieser Konsistenz wurde nachfolgend ein mdglicher
Prozess zur identitdtsorientierten Fiihrung von Unternehmensmarken
dargestellt. Ausgehend von einer Gap-Analyse zwischen den verschiedenen
Selbst- und Fremdbildern sind hierbei zunachst zwischen den Zielgruppen
Ubereinstimmende Identitdtsdimensionen abzuleiten. Diese sind durch die
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Markenfiihrung in ein Soll-Markenbild zu integrieren. Hierauf aufbauend ist
eine entsprechende Positionierung der Unternehmensmarke vorzunehmen. Da
eine Unternehmensmarke im Gegensatz zu klassischen Marken in
unterschiedlichen Teilméarkten simultan zu positionieren ist, fihrt dies zur Meta-
Positionierung der Unternehmensmarke. In diesem Kontext wurde die
besondere Eignung wertorientierter Positionierungsmerkmale fiur die
Unternehmensmarke veranschaulicht. Im einem néachsten Schritt ist eine
formale Verankerung der Positionierung in ein Markenleitbild vorzunehmen,
wobei dessen verdichtete Darstellung in Slogans einerseits von der
ausfiuhrlichen Darstellung in  Unternehmensgrundsatzen andererseits
unterschieden wurde. Als besonders vorteilhaft konnte diesbeziiglich die
gleichzeitige Durchfiihrung beider Verankerungsformen bewertet werden.
SchlieBlich folgte eine Analyse von MaRnahmen zur Identitdtsorientierten
Markenfiihrung. So vermag eine integrierte Unternehmenskommunikation
die Konsistenz des Auftritts einer Unternehmensmarke gegeniiber einzelnen
Zielgruppen sicherzustellen. Auch kulturelle MaRnahmen férdern eine
Homogenisierung des Mitarbeiter- und somit des Unternehmensverhaltens,
was wiederum zu einer geschlosseneren Wahrnehmung des Unternehmens
fuhrt. Ferner bieten sich auch im Kontext des Unternehmensdesigns formale
Optionen zur Sicherstellung eines einheitlichen Auftritts an. In diesem
Zusammenhang wurden mit der Namensgebung und Logogestaltung Aspekte
des Markendesigns behandelt.

Als zentraler Erkenntnisfortschritt der vorliegenden Arbeit ldsst sich die
integrierte Betrachtung aller potenziellen Zielgruppen einer
Unternehmensmarke im Rahmen ihrer Fiihrung herausstellen. Bereits die Erweite-
rung der Zielsetzungen zeigte den zielgruppenbezogenen Koordinationsbedarf
auf. Dieser wurde mit den Erkldrungstheorien einer Marke umfassend analysiert,
wobei das Spannungsfeld zwischen dem Bedarf nach einer méglichst
zielgruppenspezifischen Markenfliihrung bei gleichzeitiger Sicherstellung einer
zielgruppeniibergreifenden Konsistenz als normative Implikation fir die
Koordination der Zielgruppen im Rahmen der Markenflihrung abgeleitet wurden.
Mit der Gestaltung der Markenarchitektur und dem Konzept der
Identitatsorientierten Markenfihrung  wurden  schlieRlich  zwei  ziel-
gruppenorientierte Handlungsfelder der Markenfilhrung abgeleitet, die ein
Potenzial zur Reduzierung des Spannungsfeldes aufweisen. Wahrend mit der
Gestaltung der Markenarchitektur eine Verbesserung der zielgruppenspezifischen
Ansprache erreicht werden kann, stellt die Identitatsorientierte Markenfiihrung hin-
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gegen die zielgruppenibergreifende Konsistenz heraus. Zugleich kann die Mar-
kenarchitektur als eine Option zur Reduzierung des Koordinationsbedarfes
erachtet werden, da die zwischen den Zielgruppen bestehenden Interdependen-
zen durch die Schaffung differenzierter Wahrnehmungsanker verringert werden.
Die Identitatsorientierte Markenfiihrung tragt hingegen zur Deckung des Koordina-
tionsbedarfes bei, da die Zielgruppen durch die Ubergeordnete Zielsetzung der
ldentitat entsprechend integriert werden. Letztlich sind jedoch beide Gestaltungs-
optionen nicht sequentiell, sondern simultan zu implementieren

2, Dynamische Veranderungen der Unternehmensidentitét als aktuelle
Herausforderung an die Filhrung von Unternehmensmarken

21 Spannnungsfeld zwischen dem Wandel der Unternehmens- und der
Unternehmensmarkenidentitit

Eine besondere Herausforderung fur die Fuhrung einer Unternehmensmarke
ergibt sich durch die zunehmende Verdnderungsgeschwindigkeit bestehender
Unternehmensidentitdten. Ursache hierfiir ist der Zwang von Unternehmen, sich
den wandelnden Rahmenbedingungen flexibel anzupassen. Vor diesem
Hintergrund ist bereits das Verstédndnis der Unternehmensstrategie als
Jangfristiger Verhaltensplan“ dahingehend anzupassen, dass die geforderte
Konstante bei einer strategischen Anpassung gerade in der kontinuierlichen
Adaption des Unternehmens an die veranderten Bedirfnisse gesehen wird.*?® Ein
derartiger Wandel von Unternehmen zieht zwangsléufig eine Verdnderung der
Unternehmensidentitat mit sich.

Eine starke Identitdt der Unternehmensmarke baut wesentlich auf einer
Ubereinstimmung zwischen der Markenidentitat und der Unternehmensidentitat
auf. Allerdings hat sich in der Vergangenheit bewiesen, dass die potenzielle
Veranderung der Markenidentitdt Grenzen unterliegt, welche jedoch geringer sind
als die der potenziellen Veranderung der Unternehmensidentitét. Als wesentliche
Ursache hierfir ist anzufiihren, dass die Identitat einer Unternehmensmarke auf

525 zum grundsétzlichen Strategieversténdnis vgl. Meffert, H., Marketing Management: Analyse —

Strategie — Implementierung, a.a.O., S. 4 ff. Zur strategischen Anpassung an veranderte
Rahmenbedingungen vgl. insbesondere Burmann, Ch., Strategiewechsel in turbolenten
Markten — neue theoretische Ansétze zur Unternehmensflexibilitat, S. 5 ff.
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langfristig wahrgenommenen Auspragungen der Unternehmensidentitat beruht.5%
Diese gelernten Merkmale kénnen bei einem Wandel der Unternehmensidentitat
jedoch kurzfristig nicht ,vergessen” werden, so dass eine Ausstrahlung historisch
vorhandener Merkmale auf die neuen Wahrnehmungsdimensionen erfolgt.
Ubersteigt die Veranderung der Unternehmensidentitat schiieRlich die Grenzen
des moglichen Wandels der Markenidentitdt, impliziert ein solches Gap den
Verlust der Authentizitdt der Unternehmensmarke. Abb. 46 verdeutlicht dieses

Spannungsfeld.
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Abb. 47: Gap zwischen der
Unternehmensidentitat

Identitdt einer Unternehmensmarke und der

Ein dertiges Gap konnte beispielsweise bei der Preussag AG beobachtet werden.
So wurde die Identitdt der Unternehmensmarke ,Preussag” mehr durch die
langjahrigen Aktivititen des Unternehmers als Energieversorger gepragt, als

526 vgl. Kap. A.3.
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durch die neue Ausrichtung als moderner, internationaler Tourstikkonzern. Erst
durch die Einfihrung des neuen Unternehmensnamens ,TUI World" konnte die
Diskrepanz beider Identititen behoben werden.’?’

Vor diesem Hintergrund erklart sich der fir die Markenfihrung relevante
Entscheidungstatbestand im Kontext des dynamischen Wandels der
Unternehmensidentitdt. So ist festzulegen, ob die bestehende Unternehmens-
marke hinsichtlich ihres symbolsierten Inhaltes anpassbar oder erst durch die
Einfihrung eines veranderten oder sogar neuen Unternehmensnamens eine
Ubereinstimmung zwischen der durch die Marke symbolisierten und der
tatsachlich vorhandenen Markenidentitét erreichbar ist. Derartige Entscheidungen
sind vor allem bei den nachfolgend genannten situativen Kontexten zu treffen:

e Anderung der Unternehmensidentitdt durch die Repositionierung des
Unternehmens bei gleichzeitiger Beibehaltung der strategischen
Geschiftsfelder. Eine solche Repositionierung war beispielsweise bei der
Metallgesellschaft AG zu beobachten, die in der Folge zum Ausdruck einer
verstarkten Innovations- und Technologieorientierung nunmehr als ,mg
technologies*” firmiert.

e Anderung der Unternehmensidentitat durch die Anderung der strategischen
Geschiftsfelder bei simultaner Neudefinition der Positionierung,
insbesondere durch den Zukauf von Unternehmen. Der bereits skizzierte
Wandel der Preussag AG durch den Zukauf unterschiedlicher
Touristikunternehmen  bei  gleichzeitigem Verkauf der traditionellen
Unternehmensbestandteile entspricht diesem Wandel.

e Anderung der Unternehmensidentitat durch die Integration von zwei
Unternehmen im Rahmen von Unternehmensfusionen.

Dabei stellt die Unternehmensfusion fur die Fihrung der Unternehmensmarke die
komplexeste Herausforderung dar. So verandert sich nicht nur die Identitéat eines
Unternehmens, vielmehr ist der Integration von zwei bislang unabhangig
auftretenden Unternehmen mit jeweils eigenen Unternehmensidentitaten und den
sie ausdriickenden Unternehmensmarken gerecht zu werden. Vor diesem
Hintergrund erfolgt im Anschluss eine vertiefende Analyse dieses Problemfeldes
bei gleichzeitiger Ableitung von Lésungsansétzen.

527 Vgl. 0.V., Preussag wird zur TUl World, in: Die Welt, v. 03. September 2001, S. 16.
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2.2 Problemfelder und Lésungsansétze der Markenfiihrung im Kontext
von Unternehmensfusionen

Unternehmensfusionen®? sind gerade in Deutschland virolent, da kein anderes
Land wertmaRig starker von Fusionen betroffen ist.>?® Die besondere Relevanz
der Unternehmensmarke fiir den Fusionserfolg wird durch ihren spezifischen
Beitrag zur Foérderung der Fusionsakzeptanz unterstrichen. Studien der
Unternehmensberatungen Roland Berger & Partner und KPMG haben aufgezeigt,
dass insbesondere nach der Ankindigung einer Fusion interne
Akzeptanzbarrieren entstehen, da Mitarbeiter aufgrund der fehlenden
Vorstellungen zur zukinftigen Unternehmensidentitat auch in ihren persénlichen
Zukunftsaussichten verunsichert sind. In der Folge kann die erfolgreiche
Umsetzung eines Zusammenschlusses verzogert oder gar verhindert werden.*
Einer der wenigen erkennbaren Bewertungsanker fir die neue
Unternehmensidentitat stellt die Unternehmensmarke des neu entstandenen
Unternehmens dar. So symbolisiert schon die gewahlte Namensgebung den
Charakter der Fusion und damit einhergehend bestimmte Auspragungen der zu
erwartenden Unternehmensidentitit.>*' Aus diesem Grund kann die Auswahl des
neuen Unternehmensnamens das Verhalten der internen Zielgruppen hinsichtlich
ihrer Akzeptanz der Fusionsentscheidung entscheidend beeinflussen.

528 Eine Unternehmensfusion wird hierbei verstanden als gleichberechtigter Zusammenschluss

von zwei Unternehmen. Fir einseitig dominante Unternehmensfusionen ergeben sich
wiederum besondere Problemstellungen.

529 So erreichte im Jahr 2000 das Volumen der Unternehmenstransaktionen ein Wert von 238

Mrd. USD. Die USA belegt mit einem Volumen von 226 Mrd. USD den zweiten Rang, gefolgt
von Grofbrittanien mit 199 Mrd USD. Unternehmenstransaktionen beinhalten neben Fusionen
allerdings auch Unternehmenskéufe. Die Quantifizierung erfolgte im Rahmen einer Studie der
KPMG. Vgl. 0.V., Deutschland fiihrt bei Ubernahmen, in: Die Welt v. 16.01.2001, S. 12.

530 Vgl. Berger, R., Die Marke bei Merger & Acquisition, Vortrag anlésslich der Jahrestagung des

Markenverbandes am 30. Juni 2000 in Wiesbaden. Zur Rezitation der KPMG-Studie vgl. 0.V.,
Grof¥fusionen scheitern haufig an der Unvertraglichkeit der Unternehmesnkulturen, in:
Handelsblatt, v. 27.04.00, Nr. 082, S. b9.

531 5o lasst die Ubernahme einer alten Unternehmensmarke bei Verlust der anderen die

einseitige Dominanz der Unternehmensidentitat erwarten.
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Der Integrationsprozess von Unternehmensfusionen kann zwischen der Pre- und
der Post-Merger Phase unterschieden werden®? Fir die Fihrung der
Unternehmensmarke bestehen in diesen Phasen jeweils spezifische
Herausforderungen. So ist in der Pre-Merger Phase der Unternehmensname fir
das neue Gemeinschaftsunternehmen auszuwahlen und, sofern es sich um einen
neuen Namen handelt, die Basis fiir dessen erfolgreiche Durchsetzung als Marke
zu schaffen. Aufgrund der herausgestellten Bedeutung des neuen
Unternehmensnamens ist dieser Entscheidung besondere Sorgfalt zu widmen,
was im Hinblick auf die oft engen Zeitkorridore héaufig vernachlassigt wird. In der
Post-Merger Phase ist der eigentliche Markenaufbau durch die Aufladung mit
einer profilierenden Markenidentitat vorzunehmen.

Die Besonderheiten der Fuhrung einer Unternehmensmarke bei Fusionen
existieren daher vor allem in der Pre-Merger Phase. Dabei fihrt eine
Unternehmensfusion zundchst zur Entstehung einer zusatzlichen Ebene in der
Markenhierarchie, in deren Folge die bisherigen Unternehmensmarken zu
Unternehmensbereichs- bzw. Divisionsmarken degradiert werden. Dabei hat das
neue Markendach die bislang isoliert auftretenden Unternehmensmarken nunmehr
integriert zu berlicksichtigen. Eine besondere Herausforderung stellt sich hierbei
durch die Zunahme der ohnehin schon vielféltigen Zielgruppen. So ist die neue
Unternehmens“marke” mit den  Zielgruppen der  beiden Lalten®
Unternehmensmarken konfrontiert. 5%

Fiur die Namengebung des neu entstandenen Unternehmens werden in der
bisherigen wissenschaftlichen Auseinandersetzung drei Optionen differenziert,>*
welche auch als markenstrategische Optionen einer Fusion gekennzeichnet
werden kénnen. Diese sind in Abb. 48 zusammenfassend dargestellt.

32 Fir eine umfangreiche Erlduterung dieser Differenzierung vgl. Dabui, M., Postmerger-

Management. Zielgerichtete Integration bei Akquistionen und Fusionen, Wiesbaden 1998, S.
25 ff.; Topp, St., Die Pre-Fusionsphase, Frankfurt a.M., 1999, S. 15 ff.

533 KAPFERER betont in diesem Zusammenhang die ,multitude of audiences". Vgl. Kapferer, J.-

N., Strategic Brand Management, a.a.O., S. 319.

53 Eine Darlegung dieser Optionen findet sich auch in Ind, N., The Corporate Brand, a.a.O., S.

129 ff. Vgl. ferner Brockdorff, B./Kernstock, J., Brand Integration Management — erfolgreiche
Markenfiihrung bei Merger & Acquisitions, in: Thexis, Heft 4, 18. Jg. 2001, S. 45-61.
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Abb. 48: Strategische Optionen der Markenfiihrung bei Unternehmens-
fusionen

Option 1:  Beibehaltung allein einer historisch vorhandenen Unternehmens-
marke

Diese Option baut auf der vorhandenen Markenidentitit einer bereits bei einem
der fusionierenden Unternehmen bestehenden Unternehmensmarke auf.
Hierdurch wird die Kontinuitat dieser Marke sowie die Verhinderung eines
Verlustes ihres Markenwertes sichergestellt. Durch eine derartige Markierung wird
herausgestellt, dass die durch die verbleibende Unternehmensmarke
symbolisierte Unternehmensidentitdt auch fir das neue Gesamtunternehmen
Geltung hat. Allerdings besteht die Gefahr, dass diese Option seitens des von
dem Verlust ihrer Unternehmensmarke betroffenen Unternehmens als friihzeitige
Ungleichberechtigung interpretiet wird, da mit dem Verlust der
Unternehmensmarke ein Identifikationsanker entféllt und zudem die durch den
Markennamen ausgedriickte Dominanz auch fiir die zukiinftigen Handlungen der
Unternehmensfiihrung angenommen werden kann. Aus diesem Grund erscheint
die Beibehaltung allein einer Unternehmensmarke zum Abbau von
Umsetzungsbarrieren eher problematisch. Auch die gescheiterte Fusion zwischen
der Dresdner Bank AG mit der Deutschen Bank AG zeugt von der Wirksamkeit der
entstehenden Ressentiments, da mit der Bekanntgabe des ,neuen®
Unternehmensnamens ,Deutsche Bank“ bei gleichzeitigem Farbwechsel des



- 209 -

Auftritts zum griin der Dresdner Bank Reaktionen erfolgten, deren Beitrag zum
Scheitern der Fusion unstrittig ist.**

Option 2: Kombination der beiden historisch vorhandenen Marken zu einer
neuen Gemeinschaftsmarke

Durch ein Co-Branding®® der beiden existierenden Unternehmensmarken wird
gerade der Charakter einer gleichberechtigten Fusion herausgestellt, was das
Auftreten der aus einer einseitigen Dominanz entstehenden Barrieren
verhindert.>*” Gleichzeitig bleibt ein volistandiger Verlust des Markenwertes einer
der beiden Unternehmensmarken aus. Die entstehende Markenidentitat der neuen
Unternehmensmarke folgt aus der Verschmelzung der bereits vorhandenen
Markenidentitaten. Vor diesem Hintergrund ist ein Fit der Markenidentitaten ex
ante vorauszusetzen.’® Ein fehlender Fit beider Identitdten, welcher sich in
heterogenen Selbst- oder Fremdbildern zu beiden Unternehmensmarken
ausdriickt, impliziert bei der Kombination beider Marken zwangslaufig eine geringe
Ubereinstimmung der Selbst- und Fremdbilder zur neuen Unternehmensmarke
und damit ihre zu Beginn bereits schwache Identitdt. Hinsichtlich der
symbolisierten Unternehmensidentitat ist zundchst die Kontinuitdt bestimmter
Dimensionen der beiden bereits vorhandenen Unternehmensidentitdten
anzunehmen. Hierdurch wird die Verldsslichkeit des neuen Unternehmens
dokumentiert, was die Akzeptanz der Unternehmensfusion steigert.

535 Vgl. Maier, A.,Was geschieht, wenn aus zwei Unternehmen platzlich eins wird? Koénnen

Marken Uberhaupt fusionieren ?, in: FAZ v. 27.06.2001, S. BS8.

53 Ein Co-Branding setzt den dauerhaften und vor allem eigensténdigen Fortbestand der beiden

Marken voraus. Dies trifft hierbei jedoch nicht zu. Aus diesem Grund ist der Begriff des Co-
Branding nicht zu verwenden, jedoch wird auf ihn bei Akzeptanz der definitorischen
Ungenauigkeit zuriickgegriffen, da die Marken zumindest in der Historie eigenstandig agierten.
Vgl. Baumgarth, C., Fit- und Anordnungseffekte beim Co-Branding — Ergebnisse eines
Laborexperiments, a.a.0., S. 10 ff

Vgl. Cordes, P., Post Merger Markenfiihrung: Die Chance nutzen! in: Der Markenartikel, Heft
2, 2001, S. 18-22.

538 Diese Forderung resultiert auch vor dem Hintergrund der identifizierten Erfolgsfaktoren des

Co-Branding. Vgl. hierzu ausfuhrlich Baumgarth, C., Fit- und Anordnungseffekte beim Co-
Branding — Ergebnisse eines Laborexperiments, a.a.O., S. 10 ff.
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Option 3:  Einfiihrung eines neuen Unternehmensnamens

Mit dieser Option wird die Chance zur Erneuerung der Markenidentitat
aufgegriffen. So wird fir das fusionierte Unternehmen ein Unternehmensname
vollstandig neu kreiert. Im Rahmen von Fusionen, bei denen die Markenidentitaten
der verschmelzenden Unternehmen nur eine geringe Ubereinstimmung aufweisen
oder fir das fusionierte Unternehmen die Durchsetzung einer neuen bzw.
modifizierten Unternehmensidentitdt beabsichtigt wird, erscheint diese Strategie
besonders geeignet.>*® Allerdings geht mit dem vollstandigen Riickzug der
bestehenden Unternehmensmarken ein Verlust ihrer Markenwerte einher, welche
als Opportunitdtskosten zu beriicksichtigen sind. Zugleich sind fur die schnelle
Durchsetzung des Unternehmensnamens als Marke erhebliche Investitionen vor
allem in der Kommunikation notwendig. So ist zunéchst die Bekanntheit des
neuen Unternehmensnamens als notwendige Bedingung einer Marke
herzustellen, bevor im Anschluss eine spezifische Aufladung der
Identitatsdimensionen vorgenommen werden kann.

Fir die Identitdt der neuen Unternehmensmarke bedeutet ein neuer Name
zunachst ihre geringe Profilierung. So sind die Assoziationen ohne eine
langjéhrige Aufladung eher verwassert. Vor diesem Hintergrund wahlen
Unternehmen héaufig Phantasienamen, die entweder durch ihre Anlehnung an
lateinischen Ausdriicken (z.B. ,Novartis* oder ,Aventis“) oder durch die Nutzung
nach  Modernitdt  klingender  Bestandteile (z.B. ,E-On“) bestimmte
Inhaltsdimensionen bereits durch ihren Wortklang verkérpern.>® Durch einen
neuen Unternehmensnamen wird die zu erwartende Unternehmensidentitét nur in
geringem Mafle symbolisiert. Ein neuer Unternehmensname leistet daher keinen
eigenen Beitrag zur Reduzierung der Unsicherheit bei den internen Zielgruppen.
Vielmehr schiirt er diese durch den zu erwartenden Neuigkeitsgrad der
Unternehmensidentitdt mit der einhergehenden Gefahr fir mégliche persénliche
Veranderungen. Aus diesem Grund ist eine zeitnahe Vitalisierung der

539 M. Kruper, Mitglied des Vorstandes der E-On AG, sieht in einer neuen Marke die Chance einer

Jkreativen Erschutterung”, mit der Traditionen hinterfragt und neue Wege gegangen werden
konnen. Vgl. Kraper, M., Unternehmensgréfe und Fusionen als Erfolgsfaktoren und der
Aufbau einer neuen Unternehmensmarke, in: UnternehmensgréRe und Fusionen als
Erfolgsfaktoren, Dokumentationspapier Nr. 144 der Wissenschaftlichen Gesellschaft fir
Marketing und Unternehmensfilhrung e.V., Meffert, H./Backhaus, K./Becker, J. (Hrsg.),
Munster 2000, S. 34-43.

540 Vgl. Burger, R., Mit Kunstnamen auf dem Weg in die Zukunft, in FAZ v. 12.01.1999, S. 16.
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Unternehmensidentitit im Rahmen des Post-Merger-Managements durch
kulturelle Manahmen zu begleiten.>**

Die Deskription dieser Optionen hat auf heuristischem Wege einige bereits in der
Literatur identifizierte Vor- und Nachteile dargelegt. Eine allein auf der subjektiven
Abwagung dieser Aussagen bestehende Markenfiihrung wird der praktischen
Relevanz jedoch kaum gerecht. Vielmehr erscheint eine systematische,
zielorientierte ~ Strategieauswahl  notwendig. Eine  Verbesserung  der
Entscheidungsqualitat erscheint in diesem Zusammenhang durch einen Transfer
der im Rahmen der vorliegenden Arbeit erlangten Erkenntnisse zur
Unternehmensmarke méglich.

Als wenig operational erweist sich allerdings der Markenwert einer
Unternehmensmarke als Entscheidungsgrundiage. Dessen Maximierung wurde
eingangs als 6konomisches Oberziel bei der Fiihrung einer Unternehmensmarke
aufgezeigt und von einigen Autoren auch als Ziel der Markenfiihrung im
spezifischen Fusionsfall betont.>*? Demnach misste sich auch die Auswahl des
neuen Unternehmensnamens an den jeweils aus der Entscheidung resultierenden
Markenwerten orientieren. Zwar vermdégen die bestehenden Markenwerte — sofern
sie denn quantifizierbar sind — bei dem Wunsch nach Beibehaltung einer
bestehenden Marke (Option 1) Orientierung fir die Identifikation der jeweils
wertvolleren zu geben. Eine Berechnung des resultierenden Markenwertes
unterliegt jedoch aufgrund der zu berlcksichtigen Zukunftspotenziale subjektiven
Schétzparametern, welche die Validitat seiner Berechnung in Frage stellen.
Ebenso ist im Kontext einer Beibehaltung der bestehenden Marken (Option 2) das
Verhaltnis der isoliert quantifizierten Markenwerte zum aggregierten Markenwert
der Fusionsmarke unklar. Denkbar ist hierbei ein additives Verhaltnis im Verhaltnis
1:1 wie auch die Einfigung eines Korrekturfaktors. Letztlich ist aber auch diese
Quantifizierung wenig valide. Die Berechnung des Markenwertes bei einer
volistdndig neuen Namensgebung (Option 3) ist schlieBlich gar nicht méglich. So

541 Vgl. Berger, R., Erfolgsfaktoren von Unternehmensfusionen, in: Unternehmensgrée und

Fusionen als Erfolgsfaktoren, Dokumentationspapier Nr. 144 der Wissenschaftlichen
Gesellschaft fur Marketing und Unternehmensfithrung e.V., Meffert, H./Backhaus, K./Becker,
J. (Hrsg.), Munster 2000, S. 17-27.

542 Vgl. Huber, F. / Hieronimus, F., Hai sucht Hose — Markenwertorientiertes Mergers &

Acquisitions Management, in: Der markenartikel, Heft 1, 2001, S. 12-18; Weber, W. / Tasbasi,
A., Mit M&A-Transaktionen Wert fur die Marke schaffen, in: Der Markenartikel, Heft 6, 1999, S.
4-10.
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besitzt eine solche Marke keinen aktuellen Wert und auch fiir die Berechnung
fehlen entsprechende Schéatzparameter. Vor diesem Hintergrund wird deutlich,
dass der Markenwert nur einen geringen Beitrag fur die Auswahl einer geeigneten
Option generiert.

Weiterfiihrend erscheint eine Integration der skizzierten Erkenntnisse zur
Markenarchitektur mit dem Konzept der Identititsorientierten
Markenfiihrung. Ausgangspunkt stellt hierbei zunachst die Erweiterung der
bislang allein auf der Top-Ebene eines Unternehmens gefiihrten Diskussion um
die Berilcksichtigung verschiedener Hierarchieebenen einer Markenarchitektur
dar. Dabei wird die Auswahl des Unternehmensnamens nur als eine Komponente
der neu zu schaffenden Markenarchitektur eines Unternehmens angesehen.
Vorteil dieser Erweiterung ist zunachst die Schaffung einer differenzierten
Entscheidungsgrundiage, bei der die Festlegung der Fusionsmarke nicht mehr die
Gesamtheit der Zielgruppen zu beriicksichtigen hat. So kann auch die Architektur
der ,Differenzierten Zielgruppenansprache“ auf die neue Markenarchitektur im
Fusionsfall ibertragen werden, mit der Folge, dass eine Fusionsmarke allein an
den Zielgruppen des Kapitalmarktes auszurichten ist. Gleichzeitig kdnnen die
bisherigen Unternehmensmarken als Unternehmensbereichsmarken gegeniiber
den weiteren Zielgruppen weitgehend eigenstandig fortgefiihrt werden. Mégliche
Beispiel hierfir sind die aus einer Fusion entstandenen Unternehmen
KarstadtQuelle AG oder die in Abb. 49 aufgefiihrte Architektur der Wistenrot &
Wirttembergische AG. Von beiden Vorsitzenden des Vorstandes wird
gleichermaflen herausgestellt, dass die Unternehmensmarke allein auf die
spezifischen Zielgruppen der Top-Ebene fokussiert ist, ohne integrierenden
Einfluss auf die Unternehmensbereichsmarken zu nehmen. >

Auf dem erweiterten Entscheidungsfeld aufbauend ist nun das Konzept der
Identitatsorientierten Markenfiihrung als Entscheidungsrundlage heranzuziehen.
So ist mit der Neuen Unternehmensmarke eine Markenidentitét sicherzustellen,
welche bei den angesprochenen Zielgruppen konsistente Selbst- und Fremdbilder
erzeugt und zugleich im Sinne der Erreichung einer Soll-identitat gegeniiber den

543 Vgl. o.V., Karstadt-Quelle: Wir haben keinen Mangel an Kapital, Interview mit dem
Vorstandsvorsitzenden der Karstadt-Quelle AG, Wolfgang Urban, a.a.O., S. 23; Pressetext zur
Fusion von Wiustenrot & Wairttembergische, www. wuestenrot_wurttembergische.de v.
25.07.2001.
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Wettbewerbern in den Teilmarkten ausreichend profiliert ist und damit
zielgruppenspezifische Wertbeitrage generiert.

Unternehmensmarke
(Finanzfokussiert)

Wiistenrot&Wiirttembergische

Unternehmens-
bereichsmarken

wilstenrot | ) Wiirttembergische | (1 Leonberger (Mitarbelter- und absatz-

marktfokussiert)

Spezifische Spezifische Spezifische Leistungsmarken
Leistungsmarken Leistungsmarken Leistungsmarken
(unselbstandig) (unselbstandig) (unselbstandig)

Abb. 49: Markenarchitektur der Wiistenrot & Wirttembergische AG

Quelle: www.wuestenrot_wirttembergische.de v. 25.07.2001

Vor dem Hintergrund der besonderen Bedeutung einer Akzeptanz interner
Zielgruppen fiir den Fusionserfolg ist zunachst zu iberpriifen, ob und in welchen
Dimensionen zwischen den Mitarbeitern homogene Erwartungen an die |dentitét
der neue Unternehmensmarke des Gemeinschaftsunternehmens bestehen.
Sofern diese herausgearbeitet werden konnen, besteht zumindest ein
gedankliches  Gertust fir die  Durchsetzung einer integrierenden
Unternehmensmarke. Lassen sich hingegen keine gemeinsamen Anker finden, so
erscheint bereits an dieser Stelle eine finanzorientierte Fusionsmarke unter
Beibehaltung einer weitgehenden Eigenstédndigkeit der bisherigen Marken aus
markierungsbezogenen Uberlegungen vorteilhaft. In einem zweiten Schritt ist zu
Uberpriiffen, ob diese Dimensionen gegeniiber den in den verschiedenen
Hierarchieebenen verankerten Zielgruppen hinreichend profilieren. Ist dies der
Fall, erscheint eine Verwendung der Fusionsmarke in allen Hierarchieebenen
méglich. Nach Uberpriifung der beiden Entscheidungskriterien erfolgt die konkrete
Auswahl der Nomenklatur. Besteht zwischen beiden Unternehmensmarken ein
hoher Fit ihrer Identitdten, erschlieRen sich hieraus Potenziale zur
Synergienutzung und Unsicherheitsreduktion bei gleichzeitiger Gewahrleistung
einer starken Identitdt der Fusionsmarke. Ist dieser Fit aber nicht gegeben, oder
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intendiet die Unternehmensleitung den beabsichtigten Wandel der
Unternehmensidentitdt symbolisch zu unterstitzen, empfiehlt sich eher die
Kreation einer neuen Unternehmensmarke.

Die Ausfihrungen zeigen die Mdglichkeit einer systematischen Analyse der
alternativen Markenarchitekturen fir den Fusionsfall auf. Abb. 50 verdeutlicht
diesen Zusammenhang.

Die Betrachtung des situativen Kontextes der Unternehmensfusion dokumentiert
die praktische Anwendbarkeit der mit der vorliegenden Arbeit erlangten
Erkenntnisse. Ein analoger Transfer konnte auf Problemstellungen der Fuhrung
einer Unternehmensmarke bei Unternehmenskéaufen oder bei einer zunehmenden
Internationalisierung der Geschéftstétigkeit vorgenommen werden. Die Arbeit
leistet daher einen Beitrag, die komplexe Fihrung der Unternehmensmarke nicht
nur generell verbessert zu systematisieren und entsprechende Lésungswege bei
einer integrierten Betrachtung der unterschiedlichen Zielgruppen aufzuzeigen,
sondern sie vermag auch in situativen Kontexten die Entscheidungsqualitit in der
Unternehmenspraxis zu verbessern.

3. Implikationen fiir weiterfiihrende Forschungsarbeiten

Gemal der formulierten Untersuchungsziele wurden mit der vorliegenden Arbeit
die Besonderheiten der Fuhrung einer Unternehmensmarke aufgezeigt und
Losungsansétze fir ihre Fihrung entwickelt, wobei insbesondere der Existenz
vielfaltiger Zielgruppen auf Ebene der unternehmerischen Anspruchgruppen
Rechnung getragen wurde. Insgesamt kann der erarbeitete Lésungsansatz als
erster Schritt in Richtung eines ganzheitichen Ansatzes zur integrierten
Beriicksichtigung aller Zielgruppen bei der Fihrung einer Unternehmensmarke
angesehen werden. Ankniipfend an die einzelnen Untersuchungsschritte lassen
sich — neben den diskutierten Aspekten — verschiedene Ansatzpunkte fir
weiterfuhrende Forschungsarbeiten erkennen:
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M g g
im Fusionsfall
Festlegung der Festlegung des
Markierungstiefe Markennamens

nein [ nmende D Identitats-Fit der .alten” Unternet nein
gewlinschten Markenldentm aus interner 5| vorhanden
nenn
Profilierungspotenziale in allen Ebenen der Wandsl der Unternehmensidentitat seitens der
Markenhierarchie Unternehmensfuhrung arwinscht

- nein v
Begrenzte Verwendung der
Fusionsmarke in der Top-
Ebene mit selbstandiger Eignung der untemehmensweiten Vorteilhaftigkeit der
Existenz der alten Marken in Verwendung der Fusionsmarke Vorteilhaftigkeit der Fusionsmarke als
Form von Unternehmens- (Architektur der Undifferenzierten Fusionsmarke als Co-Branding Kreation einer Neuen
bereichsmarken (Architektur Zielgruppenansprache) Marke
der Differenzierten
Zielgruppenansprache)
Abb. 50: Identitéatsorientierte Auswahl einer Markierungsform im Fusionsfall

Mit dem Markenwert wurde eingangs ein 6konomisches Oberziel fur die
Fahrung einer Unternehmensmarke herausgestellt. Fir seine Messung
bestehen in der betriebswissenschaftlichen Forschung zweckabhéangige
Messkonzeptionen. Zum Zweck der Fihrung einer Unternehmensmarke ist
in diesem Zusammenhang jedoch noch kein eigenes Konzept entwickelt
worden. Da die bestehenden Konzepte zur integrierten Berlicksichtigung
der differenzierten Wertbeitrdge nur wenig geeignet sind, ergibt sich
hinsichtlich des Messkonzeptes ein  zunachst konzeptioneller
Forschungsbedarf. Hierbei ist ein besonderes Augenmerk auf die
Identifikation einer Dimension zu legen, auf deren Basis die einzelnen
Wertbeitrage der Zielgruppen einer vergleichenden Analyse unterzogen
und spéater zusammengefasst werden kénnen. Dariiber hinaus beruhte die
aufgezeigte Uberpriifung der Relevanz einzelner Zielgruppen anhand der
Feststellung ihrer Wertbeitrdge allein auf sekundérstatistischen
Informationen und Plausibilititsiiberlegungen. lhre Uberpriifung auf Basis
einer spezifischen, zielgruppenibergreifenden empirischen Untersuchung
kénnte die dargelegten Ergebnisse vertiefen oder entsprechend belegen.
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Das in der Arbeit gewahlte, zielgruppenspezifische Vorgehen basierte auf
der Pramisse, dass die Wahrnehmung einer Unternehmensmarke zwar
individuell erfolgt, jedoch eine aggregierte Betrachtung auf Ebene der
unternehmerischen  Anspruchsgruppen durch die bestehende
Zielhomogenitdt auf aggregierter Ebene gerechtfertigt ist. Vor diesem
Hintergrund bedarf es einer empirischen Uberpriifung der Pramisse, welche
nachweist, dass die Varianz in der Wahrnehmeung einer
Unternehmensmarke innerhalb einer Anspruchsgruppe geringer als die
Varianz in der Grundgesamtheit ist.

Die Analyse der zielgruppenbezogenen Erwartungen an eine
Unternehmensmarke zur Aufdeckung des Koordinationsbedarfes wurde auf
Basis bestehender Erkldrungstheorien fir die Wirkungen einer Marke
unternommen. Eine ausschliellich theoretische Herleitung von
Erwartungen unterliegt jedoch subjektiven Interpretationsspielrdumen,
welche einer empirischen Validierung zu unterziehen sind. Hierdurch wird
es vor allem mdglich, den zielgruppenspezifischen Koordinationsbedarf
hinsichtlich verschiedener Inhaltsdimensionen zu konkretisieren.

Die Herleitung der zielgruppenspezifischen Markenarchitekturen setzte die
rollenspezifische Isolierbarkeit von Zielgruppen in den verschiedenen
Hierarchieebenen einer Markenhierarchie voraus. Aufgrund der skizzierten
Uberschneidungen wurde dieses Problemfeld jedoch im Rahmen dieser
Untersuchung durch die Formulierung einer entsprechenden Pramisse
weitgehend ausgeblendet. Aus diesem Grund erscheint es notwendig, auf
den jeweiligen Markenhierarchieebenen jene Wahrnehmungsanker zu
identifizieren, welche einerseits von allen Zielgruppen gleichermaflen und
andererseits ausschlieBlich von den Zielgruppen einer einzigen
Markierungsebene  wahrgenommen  werden. Auf Basis dieser
Unterscheidung lieBen sich die Aussagen zur Isolierbarkeit spezifizieren
und MaRBnahmen zur differenzierten Zielgruppenansprache verbessert
ableiten.

In enger Verbindung zur Isolierbarkeit von Zielgruppen steht die z.T.
gewollte Zunahme von Rolleniiberschneidungen, etwa in Form von
Mitarbeiterbeteiligungen.  Allerdings blieb eine Bewertung dieser
beispielhaften Handlungsoption vor dem Hintergrund ihrer Auswirkungen
auf die Markenfiihrung bislang aus. Da jedoch mit den positiven Effekten
der Rolleniiberschneidungen gerade bei der Markenarchitektur einer
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JDifferenzierten Zielgruppenansprache“ die Reduzierung von Wertbeitrdgen
einhergehen kann, sind diese gegenldufigen Tendenzen in einem
ganzheitlichen Optimierungsmodell zu integrieren. Die derzeitigen
Partialbetrachtungen kénnen daher zu Fehlurteilen fiihren.

Die im Rahmen dieser Arbeit vorgenommene Bewertung von
Markenarchitekturen orientierte sich an einer Maximierung des
Gesamtmarkenwertes einer Unternehmung. Dabei hatten die Aussagen
Uberwiegend heuristischen Charakter. Aufbauend auf der bereits
geforderten Verbesserung der Operationalisierung und
Konzeptionalisierung des Markenwertes einer Unternehmensmarke ist
dieser in weiteren Forschungsarbeiten mit den alternativen Architekturtypen
zu verbinden, um eine fundierte Entscheidungsrundlage fir die
Architekturauswahl zu generieren.

Mit  der Identitatsorientierten Markenfiihrung wurde ein
zielgruppenibergreifendes Konzept zur Fihrung einer Marke im
allgemeinen auf die Unternehmensmarke im speziellen bertragen. Einer
vertiefenden Analyse bedarf es in diesem Zusammenhang hinsichtlich der
Identitdtsdimensionen einer Unternehmensmarke. So blieb eine konkrete
Kennzeichnung der Identitdtsdimensionen bislang aus. Ihre Kenntnis ist
nicht nur fur die valide Messung einer Identitdt notwendig, sie stellt auch
einen zentralen Ausgangspunkt zur Ableitung identitatspragender
MafRnahmen dar.

Die Entfaltungsanker der Unternehmensidentitat (Kommunikation,
Verhalten, Design) wurden zur Ableitung von Instrumenten der
identitatsorientierten Markenfiihrung herangezogen. Ursache hierfur war die
enge Verbindung beider Konstrukte, wobei sich die Identitat der
Unternehmensmarke durch die verdichtete Wahrnehmung von der
Unternehmensidentitat abgrenzen lieR. Da die Forschung zur
Unternehmensidentitdt ~ weitaus  fortgeschrittener als jene  zur
Unternehmensmarke ist, kann eine intensiviete Suche nach
Transferpotenzialen zu einem weiteren Erkenntnisfortschritt beitragen.

Die organisatorische Umsetzung einer zielgruppenorientierten
Markenfiihrung wurde im Rahmen der vorliegenden Arbeit weitgehend
ausgeblendet. Die Fuhrung der Unternehmensmarke bedarf jedoch einer
organisatorischen Verankerung. Dies ist umso bedeutender, da fur die
Unternehmensmarke eine Koordination der bislang isoliert geplanten
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MaRnahmen z.B. im Personalmarketing, Investor-Relations oder
Absatzmarketing notwendig wird. Eine derartige Koordination bedarf einer
Festlegung von Entscheidungsregeln und Gestaltungsfreiheiten, welche im
Kontext der Unternehmensorganisation festzulegen sind.

Vor diesem Hintergrund sind die Marketingwissenschaft im besonderen aber auch
die Betriebswirtschaftslehre im aligemeinen in der Zukunft dazu aufgefordert, die
unter dem Schlagwort des ,Corporate Branding“ euphorisch herausgestellten
Profilierungspotenziale einer Unternehmensmarke durch weitere
Forschungsarbeiten in ein ganzheitliches Fihrungskonzept zu integrieren. Auf
diesem Wege kann die Wissenschaft einen Beitrag zur Steigerung der Effektivitat
als auch der Effizienz in der Markenfiihrung leisten, und zur verbesserten
Ausschépfung der skizzierten Potenziale beitragen.
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