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GEFAHR IM VERZUG?

Tex!: Walfgang Schiller Folo: Picture Alliance

Markenfithrung unter dem Gesichtspunkt des Risikomanagements erfordert ein Umdenken
in den Unternehmen und ist ohne einen gewissen Aufwand nicht zu haben. Aber die Miihe

lohnt; Gefahren kénnen erkannt und ausgeschaltet werden, bevor sie sich im Markt mess-

bar niederschlagen.

>Kaum eine betriebswirtschaftliche Teil-
disziplin hat sich in den vergangenen Jah-
ren dhnlich dynamisch entwickelt wie das
Risikomanagement. Heute beschiftigen
sich die Unternehmen intensiv mit Brand-
schutzvorschriften, Backup-Losungen fiir
Rechenzentren, Produkthaftpflichtversi-
cherungen oder entwickeln ausgekliigelte
mathematisch-statistische Modelle, um ih-
re finanziellen Risiken auf Grund von Kre-
ditausfillen, Wechselkursschwankungen
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und Devisengeschiiften in den Griff zu be-
b Risil t ist per Defi-
nition auf die Zukunft ausgerichtet, um Un-
gliicke zu vermeiden und Gefahren auszu-
weichen.

Leider wird dabei vielfach {ibersehen, dass
die Sicherheit eines Unternehmens nicht
allein von Sach- und Finanzwerten ab-
héngt, sondern zunehmend auch von den
i ten und da-

iellen Vermég

mit auch von den Marken.

Falls markenrelevante Aspekte iberhaupt
im Rahmen der Risikoanalyse auftauchen,
richtet sich das Augenmerk fast aus-
schlieflich auf externe Bedrohungen, die
durch das vorsiitzliche oder fahrldssige
Verhalten Dritter verursacht werden, zum
Beispiel durch Produkt- und Markenpira-
terie, Rufausbeutung oder -schidigung.
Die Erfahrung zeigt aber: Die griften Ri-
siken fiir die Marken lauern im eigenen
Unternehmen.
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Die Gefahrenfelder der Marke
Wo lauern nun die Risiken? Aus unserem
Inis der ganzheitlichen, selbstihn-
lichen Markenfiihrung heraus argumen-
tiert, ist der ,Grofte anzunehmende Un-
fall”, der GAU, ein Vertrauensverlust seitens
der Kundschaft. Dieser kann durch Ab-
weichungen vom erfolgreichen Kommu-
nikationsmuster in den fiinf wichtigsten
BE[EidlEndES" 1 Syst B heh
= Produkt, Sortiment und Service
= Preis
* Distribution
* Design/Werbung
* Kundschaft
In diesen Bereichen haben wir eine Vielzahl
von Risiken festgestellt. Die gefihrlichsten
finden Sie in der Checkliste auf Seite 150,
Wenn Brand Manager diese Risiken filr
ihre Marken im Auge behalten, ist das
schon mal gut, noch besser wiire allerdings
ein konzeplioneller Ansatz des Risike-
2 its. Aus Sicht ist er
zwingend notwendig, und zudem muss er
in das System der Marken-Fithrung einge-
bettet werden, Dafiir gibt es zwei Griinde.
Erstens: Die hiedlichen Subsy
der Marke kémnen nur als interdependente,
vernetzte Komponenten verstanden werden,
die in der AuSenwahmehmung zu einer
Einheit verschmelzen.
Zweitens: Erfahrungen zeigen, dass Stirun-
gen in einem isolierten Bereich des Marken-
Systems schnell auch auf andere Sub-
systeme i{ibergreifen, zu [rritationen in der
Kundschaft filhren und schlieflich das Mar-
ken-System insgesamt bedrohen kéinnen,

Kein Warnsystem ohne
Ganzheitlichkeit

Voraussetzung fiir den Aufbau eines Risi-
komanagements fiir die Marken ist also ein
ganzheitlicher Marken-Fiihrungsansatz, der
die Not igkeit einer konsi Mar-
ken-Fiithrung aus der eigenen Identitit oder
eine Marken-Fithrung nach dem Prinzip der
Selbstahnlichkeit beriicksichtigt. Um die
Einzigartigkeit der Marke sicherzustellen,
bemiiht man sich, das typische Kommu-
nikationsmuster der Marke zu erkennen
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und immer wieder zu bespielen, Denn so-
bald eine Marke ihr K ikations-

management setzt voraus, dass Risiken in

muster und damit ihre eigene Identitit
verliisst, wird das Vertrauen in sie bescha-
digt — das Ergebnis ist Kundenverlust,
Analyse-Instrumente, die heute Gefahren
und schidigende Aktivititen in der Mar-
ken-Fiihrung herausleuchten kinnen, ar-
beiten in der Regel mit Methoden der
Marktforschung wie Image-Analysen, Kun-
denzufriedenheitsmessungen, Produkt-
tests oder Marken-Stirke-Analysen. Solche
Untersuchungen sind jedoch per se riick-
wiirts gerichtet. Im Rahmen der Markt-
forschung wird eine Gefahr erst dann
erkannt, wenn sie eingetreten ist. Wert-
volles Kundenvertrauen wurde bereits be-
schiidigt oder sogar vernichtet, Korrektive,
Mafinahmen kommen dann oftmals zu
spht oder miissen mit hohem Aufwand
umgesetzt werden, Filr ein nach vorne ge-
dtes Risike g t taugen diese
Instrumente kaum.
Der entscheidende Schritt zu einer pro-
aktiven, der niitzlichen Idee des Risiko-
managements Rechnung tragenden Mar-
ken-Fiihrung besteht darin, cben nicht
erst aktivzu werden, wenn die Abweichung
vom einzigartigen K ikati
der Marke bereits im Markt messbar wird.
Vielmehr sollten Strategien und Leitlinien
vorhanden sein, mit deren Hilfe die
Marken-Fithrung in allen Bereichen des
Marken-Systems konsistent an der Marken-
Identitit ausgerichtet werden kann. Er-
giinzt werden muss dieses Regelwerk um
ein Instr jum, das sy ische
Risiko-Analysen erlaubt und die Vermei-
dung von akuten Risiken im Tagesgeschift
ermiiglicht.

Risikomanagement heute —

die Idee der Marken-Stilfilter
Der Weg zu einem funktionierenden Ri-
sikomanagement fiir die Marke ist einfach
zu beschreiben, aber schwierig zu beschrei
ten. Die Kunst besteht im Brilckenschlag
gwischen Methode und Instrumenten so-
wie unkomplizierter Handhabung im Tages-
geschiift. Ein wirksames Marken-Risiko-

allen Subsyst der Marke rechtzeitig
erkannt, eliminiert und kontinuierlich ver-
mieden werden kinnen.

Im Folgenden soll ein ifter metho-
discher Ansatz mit einfach handhabbaren
operativen Instrumenten fiir das Manage-
ment von Marken-Risiken vorgestellt wer-
den. Mit Hilfe dieses Instrumentariums
kinnen heute praktisch alle Phasen des

Llassisok Risik

g Prozesse:

= von der Identifikation iiber die Bewer-
tung und Steuerung bis hin zur Erfolgs-
kontrolle - abgedeckt werden, Konkret
wird dies durch folgende Prozessschritte
und Instrumente erreicht:

L. Identifikation und Bewertung von Mar-
ken-Risiken in einzelnen Gefahrenfeldern:

Bei fragilen und komplexen Systemen wie
der Marke ist eine méglichst frithzeitige
Identifikation potenzieller Stérfaktoren von
Giberragender Bedeutung. Da Risikoquelle
und Risikofolge oft zeitlich und rdumlich
voneinander getrennt sind, gilt auch im
Hinblick auf die Marke das bekannte Bild
aus der Chaostheorie, demzufolge der
Fliigelschlag eines Schmetterlings am
Amazonas einen Wirbelsturm in Europa
auslosen kann. Beim Erkennen derartiger
JFliigelschlage” hilft ein strategisches
Frithwarn-Instrument, das die relevanten
Gefahrenfelder systematisch absucht und
eventuelle Risiken frithzeitig ortet. Dieser
,Marken-Radar” untersucht im ersten
Schritt simtliche Subsysteme der Marke
i isch auf Gefahrenfelder und aku-
te Risiken. Im néchsten Schritt erfolgt die
Evaluierung der erkannten Risiken indivi-
duell und auf der Grundlage der spezi-
fischen Marken-Identitit. Dabei erweist es
sich als hilfreich, die unterschiedlichen
JGefihrdungsstufen” auch grafisch zu vi-
sualisieren (siehe Abbildung).

2. Systematische und proaktive Risiko-
steuerung: Um das definierte Ziel der pro-
aktiven Risikovermeidung durch selbst-
#hnliche Marken-Entwicklung nachhaltig
zu realisieren, ist sicl llen, dass nur
noch diejenigen Einflisse in das Marken-
System gelangen, die dem Prinzip der
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GEFAHRENFELDER DER MARKE |

Gefahrenfeld Produkt/Sortiment/
Service: Die Einzigartigheil einer
Marke muss sich in den Produk-
ten und Dienstleistungen vollgiil-
tig widerspiegeln, damit ein ganz-
heitliches, vertravenswiirdiges
Bild in der Vorstellung der Kunden
kontinuierlich gepflegt werden
kann. Die Einhaltung dieses Ver-
sprechens wird allerdings umso
schwieriger. je mehr unterschied-
liche Produkte unter einem Mar-
ken-Namen versammelt sind.

EE
Gefahrenfeld Preis: Der Preis re-

flektiert die Qualititsstufe der Mit einem Ampelsystem lassen sich die akuten Risiken und Gefahren

Marken-Leistungen und zugleich
das Sozialprestige. das der Nutzer liber diese
gewinnt. Ein Marken-Artikel muss — im Wort-
sinn — preiswert sein, sollte sich aber auch
deutlich von .No-Names" abgrenzen.

Gefahrenfeld Distribution: Die wesentlichen
Risiken im Distributionsbereich entstehen in
der Regel auf Grund des Kontrollverlustes. Die
Hersteller verteilen ihre Produkte an diverse
Handler und entziehen sie damit ihrem Ein-
flussbereich. Hierbei kann allerdings nicht in
jedem Fall gewahrleistet werden, dass die
eigenen Produkte vom Handler auch gut .be-
handelt”, das heillt, markenaffin und entspre-
chend ihrer Kulturaussage présentiert werden.

Gefahrenfeld Design/Werbung: Marke ist die
Verpflichtung zur Kentinuitat. zur Bestatigung
der erfolgreich kommunizierten Botschaften

Selbstiihnlichkeit entsprechen. Vereinfacht
formuliert, ist also ein Filter erforderlich,
der stilaffine Einflisse” durchldsst und in
das vorhandene Marken-System integriert,
wihrend er ,stilfremde Einfliisse” aus-
grenzt und vom Marken-System fern halt.
So einleuchtend dieser Ansatz erscheinen
mag, 50 anspruchsvoll ist seine Umsetzung
im Tagesgeschift. Auf den ersten Blick
erscheint es unmbglich, eine Struktur zu
schaffen, bei der jede Abteilung, jeder Ar-
beitsablauf und das Verhalten jedes Mit-
arbeiters ,ein und dieselbe Sprache” spre-
chen - ndmlich die der Marke! Ein Ziel, das
nur zu erreichen ist, wenn normative Ord-
nungsprinzipien und verbindliche Regula-
tive fiir alle ,Marken-Beteiligten” etabliert
werden kinnen. Diese sollen einen kon-
kreten Handlungsrahmen erhalten, so dass
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visualisieran. Bei Rol” ist Gafahr im Varzug.

und ihres typischen Stils. Dies kann nur ge-
lingen, wenn ein stringentes und einzigartiges
Werbe- und Designkonzept vorhanden ist. Ent-
sprechende Vorgaben begrenzen gezielt die
Schaffenskraft der Kreativen und sichern die
Unverwechselbarkeit des Marken-Bilds.

Gefahrenfeld Kundschaft: Eine starke Marke
macht aus Kaufern®, die zur Marke passen,
Kunden". Im Zuge der Zeit bilden die Kunden,
die an das Marken-System andocken, die
Wertegemeinschaft der .Kundschaft™. Die
Kundschaft assimiliert iiber Empfehlung von
selbst neue Mitglieder. wenn alte ausscheiden.
Somit (berlebt sie Generationen und stellt die
wirtschaftlichste Form der Marken-Bindung
dar. Sobald stilfremde Kunden in das Marken-
System eintreten, kommt es zu risikoreichen
Abstoflungseffekten.

sich die Marken-Fithrung stilstreng bis ins
kleinste Detail an der Marken-Identitit
orientiert.

Jeder Mitarbeiter muss nur bestimmte Stil-
regeln und Stilp ter b die fiir

Marken-System {iberpriift und eventuell kor-
rigiert werden. Wir sprechen vom ,Brand
Style Filter”. Somit geht dieser priventive
Ansatz weit (iber die iiblichen, rein image-
orientierten Controlling-Instrumente der
Marktforschung hinaus, mit denen sich
lediglich die Spiitfolgen bereits umgesetz-
ter Mafnahmen feststellen lassen,

3. Kontrolle und Monitoring: Nach Imple-
mentierung der Marken-Stilfilter sollte in
regelmifigen Intervallen {iberpriift wer-
den, inwieweit das durch die Stilfilter sys-
tematisch gesteuerte Marken-Profil auch
tatsiichlich ein entsprechendes Marken-Bild
bei der avisierten Kundschaft aufbauen
konnte, Die hierzu verwendeten Marken-
Bld- oder Brand-Checks eruieren durch
qualitative Umfragen das Vorstellungsprofil
fiir alle Subsysteme der Marke. Sollten
hierbei zu starke Abweichungen vom ideal-
typischen Marken-Profil in irgendeinem
Subsystem festgestellt werden, sind gezielt
entsprechende Adjustierungen der Stil-
regeln bzw. Stilparameter vorzunehmen.

Fazit

Marken repriisentieren fiir viele Unterneh-
men immense Werte, und ihr Einfluss auf’
die aktuelle und kiinftige Wettbewerbs-
fahighkeit kann gar nicht hoch genug ein-
geschiitzt werden, Trotz dieser Tatsache
werden die vielfiltigen Risiken, denen der
Wertetreiber ,Marke" ausgesetzt ist, bisher
kaum beachtet, Insofern bleibt zu hoffen,
dass die Marke bald auch im Risiko-
t die Rolle einnehmen wird,

seinen Bereich relevant sind. Wichtig ist
dabei, dass solche Stilfilter der einzelnen

[

effizient ider vernetzt

werden und alle Bereiche des Marken-
Systems integrieren, Sobald in irgendeinem
Bereich Diskrepanzen zu den definierten
Regeln und Parametern auftreten, gibt dies
bereits Hinweise auf potenzielle Risiken
und eventuellen Handlungsbedarf. Gleich-
zeitig kinnen anstehende Entscheidungen
des Marken-Managements anhand der de-
finierten Stilfilter bereits im Vorfeld auf
ihre ,Kompatibilitat" mit der Marken-
Identitit und dem bereits existierenden

die ihrer wirtschaftlichen Bedeutung ent-
spricht. Methoden und Instrumente dazu
sind mittlerweile vorhanden. B

Wolfgang Schiller ist Inhaber der auf inte-
grierte Markenberatung ausgerichteten Schil-
ler Brand Company. Er hat Verfahren und Tools
entwickell, die eine Einbettung des Risike-
managements in die Marken-Fiikrung erlauben,
darunter das _Brand Rader™ zur frilhzeitigen
Erkennung von Risiken sowie die .Brand Style
Filter” als operationalisiertes Verfahren zur
.sicheren” selbstahnlichen Marken~Fiihrung.
Kontakt: w.schiller@schiller.de
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CHECKLISTE: DIE GEFAHRENFELDER DER MARKE

jaiGefahr) nein
Produkt/Sortiment/Service
Qualitétsschwankungen im Sortiment oder im Serviceverhalten @] O
Austauschbarkeit der Produkte und Dienstleistungen @] Q
Aufgabe von markenspezifischen. differenzierenden Herstellungsmethoden @] @)
Die Produkte reflektieren nicht den Leistungssinn der Marke, oder es fehlt die K mit dem Leistungsversprechen O @]
Die Produktentwicklung orientiert sich nicht an Bediirfnissen der Kunden, sondern am Wetthewerb @] [@]
Verlust der Kontrolle hinsichtlich Qualitét und Leistungssinn durch die ungefilterte Vergabe von Lizenzen O O
Kontrollverlust durch Outsourcing bestimmter Leistungshereiche Q Q
Komplexitt im Sortiment und Kannibalisierungseffekte durch zu viele Produktvarianten [@] (@]
Keine logische Transparenz in der Sortimentsstruktur (@] @]
Lu hoher Innovationsdruck Q O
Mangelnde Dynamik in der Produki-/Service-Gestaltung O @]
Preisgestaltung
Preisstellung reflektiert nicht mehr den Leistungswert und die Positionierung der Marke (@] (@]
Umsatz statt Gewinnorientierung in der Preispolitik @] @]
Overstretching-Effekte durch Bedienung unterschiedlicher Preissegmente unter einer Marke Q Q
Markt als Referenz zur Preiskalkulation (@] @]
Aktive Preiskommunikation statt Kommunikation der Marken-Leistungen @] @]
Nachgeben gegeniiber Konditionendruck des Handels Q (@]
Unkontrollierte Preisaktionen bzw. Gewshrung von Rabatten @] @]
Abgabe von Marken-Produkten als No-Names O O
Typische Marken-Risiken in der Distributionsgestaltung
Vertriebskanéle passen nicht zur Marke O Q
Keine Offnung fiir neue markenadiquate Vertriebskanile Q Q
Keine hinreichende Ausschipfung vorhandener Absatzpotenziale, zum Beispiel durch Internationalisierung [@] O
AuBendienst verhalt sich nicht markenaffin (@] O
Keine Handlerselektion auf der Basis der Marken-Identitt O (@]
Prisentation am PoS spiegelt nicht Kompetenz und Markenwelt wider @) O
Defizite in gemeinsamer Planung, Durchfilhrung und Kontrolle der Handelswerbung O O
Out-of-stock-Situationen durch Lieferengpisse bzw. mangelnde Flexibilitét bei der Belieferung (@] O
Design und Werbung
Keine unverwechselbaren. verbindlichen Marken-Codierungen aus der Identitit der Marke Q Q
Bleichzeitiger Einsatz verschiedener Gestallungsvarianten @ O
Pragung des Designs durch Sfilistik der Agenfur. des Folografen, des Designers u.a. —
Fremdéhnlichkeit durch Orientierung am Zeitgeist statt Selbstahnlichkeit O (@)
Keine Konfinuitatin Design- und Werbeaufiritt — kurzfristiges Kampagnendenken und
haufiger Wechsel der kommunikativen Aussagen @] O
Uberfrachtetes Design — 2u viele Informationen @] @]
Unverstindliche Werbeaussagen — komplizierte bildliche und textliche Inhalte Q @]
Fehlen eines vernetzten, strategischen Kommunikationskanzepts @] @]
Fokussierung auf Unterhaltungscharakter in der Werbung O Q
Uberbewertung der werblichen Kommunikationsleistung — Push- slatt Pull-Strategie O O
Kundenansprache
Orientierung an klassischen soziodemografischen Ziglgruppenmodellen bzw. Alterspositionierungen @] @]
Schnelles Reagieren auf neue Bediirfnisgruppen im Markt shne markentechnische Validierung des Anspruchsprofils @] @)
Keine selektive Kundenpflege — jeder der kauft, wird gleich als Kunde behandelt O O
Keine Insights iiber die Zusammensetzung der Marken-Kiufer und -Verwender nach den Unterscheidungskriterien @] [@]
Mangelnde Kenntnis des Stilprofils der Marken-Kunden im Unternehmen Q @]
Keine Orientierung an den Bedirfnissen der Marken-Kunden @] O
Orientierung an Neukunden und nicht an der Stammkundschaft O Q
Bediirfnis- und Imageforschung bei den falschen Zielgruppen @] O
Ignoranz gegeniiber soziokulturellen Entwicklungen [@] O
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