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ZUSAMMENFASSUNG

Bewertung und Bilanzierung von Marken

Arbeitspapier Nr. 13

Fachveranstaltung des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaft
der Universitat Bremen zum Thema Bewertung und Bilanzierung
von Marken anlasslich des Tags der Wirtschaft.

Dokumentation

Know-how Transfer zwischen Wissenschaft und Praxis zum
Status quo der Bewertung und Bilanzierung von Marken.

Nach US-GAAP wird fur entgeltlich erworbenen Marken ein
jahrlicher ,Impairmenttest® gefordert, durch den der finanzielle
Wert einer Marke ermittelt werden soll. Signale des
Gesetzgebers deuten ferner auf eine erwlnschte bilanzielle
Berucksichtigung auch von nicht entgeltlich erworbenen
Markenwerten hin. Allerdings ist nicht ersichtlich, dass in naher
Zukunft ein Markenbewertungsverfahren zum Zwecke der
Bilanzierung sich als Standard durchsetzen wird.

Praktiker, Wissenschaftler und Studierende der Rechts- und
Betriebswirtschaftslehre und insbesondere des Marken-
managements.
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BegrufRung

1. Prof. Dr. Michael-J6rg Oesterle, Inhaber des Lehrstuhls fir
Internationales Management und Dekan des Fachbereichs
Wirtschaftswissenschaft der Universitat Bremen

Sehr geehrte Damen und Herren,

ich darf Sie ganz herzlich zu unserem Tag der Wirtschaft 2004 begrtfen. Ich freue
mich sehr, dass Sie so zahlreich unserer Einladung gefolgt sind. Der diesjahrige Tag
der Wirtschaft ist dem Generalthema ,Marken“ gewidmet. In der etymologischen
Dimension werden dem Substantiv Marke oder dem Verb markieren drei

Bedeutungen beigemessen.
Grenze zur Unterscheidung und daran anschlieRend Zeichen zur Erkennung.

In Verwandtschaft zum Verb merken steht Marke auch fir ,das kenntlich gemachte
Beachten® und wobei ich zunachst darauf hinweisen darf, dass wir im weiteren
Verlauf unserer Veranstaltung aus nahe liegenden Grunden von dieser Umsetzung
des Begriffs Abstand nehmen wollen, steht Marke bzw. markieren auch fur

,Vortauschen, so tun als ob".

Bezogen auf die ersten beiden Bedeutungsinhalte besitzt bei unserem Tag der
Wirtschaft das betriebswirtschaftliche Element, d. h. also die Marke als bedeutender
Parameter im unternehmerischen Handeln klare Prioritat. Gleichwohl erlaube ich mir,
im Rahmen meiner BegriBung auch auf mehr oder minder aktuelle
hochschulpolitische Bezige zum Markenbegriff einzugehen. So steht das
bundesdeutsche Hochschulsystem mit der Umstellung auf Bachelor- und Master-
Studiengange vor einer gravierenden Herausforderung im Sinne einer teilweisen
Preisgabe eingefuhrter und bestens bewahrter Markenprodukte. Dies gilt hierbei

insbesondere fur die erforderliche Abkehr vom Abschluss Diplom-Kaufmann bzw.



Bewertung und Bilanzierung von Marken Oesterle

Diplom-Okonom. Wie schwierig und mit negativen Risiken behaftet derartige
Vorgange sein konnen, verdeutlicht in der Welt der Unternehmen zurzeit wohl am

besten das ,Markenwechsel-Jojo-Spiel“ Condor - Thomas Cook - Condor.

Trotz euphemistischer Einschatzung seitens des CHE vertrauen nach eigener
Erfahrung deutsche Arbeitgeber nach wie vor sehr stark auf die Marke Diplom. Sie

kénnen zumindest mit dem Bachelor noch nicht so recht etwas anfangen.

Aber auch fur die Situation des Fachbereichs Wirtschaftswissenschaft dieser
Universitat ist die Auseinandersetzung mit dem Markenkonzept von grofter
Bedeutung. Gilt es doch, in der anbrechenden Zeit eines erheblichen Wettbewerbs
zwischen Universitaten vorhandene Profile zu analysieren, kritisch zu hinterfragen
und eventuell zu verstarken oder zu modifizieren, um damit erfolgreich im
Wettbewerb bestehen zu konnen. Der Fachbereich steht hier vor grolden
Herausforderungen, die wir entschlossen und innovativ angehen wollen. So setzt der
Fachbereich weiter auf eine starke Qualitatsorientierung in Forschung und Lehre
sowie eine diesbezuglich innige Zusammenarbeit zwischen Volks- und
Betriebswirtschaftslehre. Wir hoffen in diesem Zusammenhang sehr, dass uns im
Zuge der anstehenden Pensionierungswelle der volkswirtschaftlichen Kollegen nicht
nur die Wiederbesetzung der entsprechenden Stellen ermdglicht wird; vielmehr
setzen wir auch auf eine erfolgreiche Fortsetzung der von den betreffenden Kollegen

intensiv und anspruchsvoll geleisteten Forschungs- und Lehrarbeit.

In Zeiten knapper Ressourcen durfte dies insgesamt kein leichtes Unterfangen
werden. Die entsprechende Einschatzung scheint eine Verstarkung dadurch zu
erfahren, dass der Fachbereich Wirtschaftswissenschaft in der jlngeren
Vergangenheit eine erhebliche Zunahme von neu Immatrikulierten zu verzeichnen
hat. Zahlen von mehr als 1000 Studienbeginnern im Grundstudium Uberfordern
eindeutig nicht nur die derzeitigen Mdglichkeiten des Fachbereichs, sondern auch die

der gesamten Universitat.

Im konstruktiven, dabei aber auch durchaus kritischen Dialog mit der

Universitatsleitung sowie der senatorischen Behdrde wird zu klaren sein, wie in der
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derzeitigen Umbruchsituation - ich nenne hier nur wesentliche Stichworte wie
Studiengeblhren, den Universitaten eingeraumte Moglichkeiten zur Selbstauswahl
von Studierenden, Verkirzung der Studienzeiten sowie eine insgesamt notwendige
Ruckbesinnung auf das Leistungsprinzip - eine Wettbewerbsstrategie fur Universitat
und Fachbereich definiert und umgesetzt werden kann. Ich meine, dass angesichts
der dominierenden Handlungsweisen an anderen deutschen Universitaten unsere
Strategie in Anlehnung an Michael E. Porter vom Gedanken der Differenzierung und

nicht von dem der Kostenfuhrerschaft gepragt sein sollte.

Zumindest der Fachbereich ist wohl gerustet, die entsprechenden Aufgaben zur
Konzeption und Implementierung der Differenzierungsstrategie und damit der
Starkung unserer Marke anzugehen. Wir setzen dabei selbstverstandlich auch auf
lhre Unterstltzung, d. h. die der auReruniversitaren Offentlichkeit. Als hoffnungsvoller
Indikator einer derartigen Unterstitzungsbereitschaft kann zumindest I|hr reges
Interesse am heutigen Tag der Wirtschaft gelten. Dartber hinaus hat sich diese
Unterstutzungsbereitschaft aber auch bereits in materieller Form gezeigt. Ich darf an
dieser Stelle unseren diesjahrigen Sponsoren von ganzem Herzen fur ihre
Forderbereitschaft danken. Eine besondere Bedeutung kommt in diesem Kreis der
Bremer Gesellschaft fur Wirtschaftsforschung zu, die bereits in der Vergangenheit als
institutionalisiertes Bindeglied zwischen regionaler Wirtschaft und unserem
Fachbereich Unterstutzungsaktivitaten gebundelt und selbst entfaltet hat. ZukUnftig
ist an den Ausbau der Beziehung gedacht, wobei sich hier insbesondere die
Planungen auf ein dem Fachbereich angeschlossenes, Uber Marktleistungen selbst
tragendes Weiterbildungszentrum konzentrieren. Ich darf an dieser Stelle den
Tragern der Bremer Gesellschaft fur Wirtschaftsforschung, zu denen vor allem die
Wolfgang-Ritter-Stiftung gehort, ganz herzlich danken. Daruber hinaus wurde ich
mich sehr freuen, wenn Sie sich, liebe Zuhdrer aus der Wirtschaft, zu einem Eintritt in

die Bremer Gesellschaft fur Wirtschaftsforschung entschlieen kénnten.

Ihnen allen danke ich nun fur lhre Geduld und Aufmerksamkeit bezuglich meiner
BegrufRungsansprache. Ich wunsche lhnen einen anregenden, informativen, aber

auch gesellig-unterhaltsamen Tag der Wirtschaft.
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Einleitung

2. Prof. Dr. Christoph Burmann, Inhaber des Lehrstuhls fir innovatives
Markenmanagement (LiM) an der Universitat Bremen

Sehr geehrte Damen und Herren,

ich freue mich, Sie heute so aulRerordentlich zahlreich zum Tag der Wirtschaft des

Fachbereiches Wirtschaftswissenschaft der Universitat Bremen begruf3en zu durfen.

Warum beschaftigen wir uns heute mit dem Thema der Bewertung und Bilanzierung
von Marken? Hierfur gibt es zwei wichtige Grinde. Beginnen wir mit dem Wert von

Unternehmen und seinen relevanten Werttreibern.

Analysiert man in diesem Zusammenhang den Wert der im Standard & Poor 500
Index zusammengefassten 500 grofdten borsennotierten  amerikanischen
Unternehmen, so zeigt sich, dass sich seit Beginn der 90er Jahre der an der Borse
bezahlte Marktwert des Eigenkapitals immer weiter von dessen bilanziellen Buchwert

entfernt hat (vgl.Abbildung 1).
3 -
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Abbildung 1: (Eigenkapital-) Tobin’s g der im S&P 500 notierten Unternehmen
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Dieses auch als Tobin's q bezeichnete Verhaltnis aus Markt- zu Buchwert des
Eigenkapitals liegt trotz mehrjahriger Borsenkrise mittlerweile bei einem Wert von 2.

Der Marktwert ist also doppelt so hoch wie der Buchwert.

Dies wird von Fachleuten im Wesentlichen auf die Existenz von immateriellen
Vermogenswerten zurtckgefuhrt, die nicht in den Bilanzen der Unternehmen
enthalten sind. Was hat man sich hierunter vorzustellen? In erster Linie ist hier an
den finanziellen Wert von Marken zu denken. Haufig wird hier auch auf spezifisches
Know-how der Unternehmen und ihrer Mitarbeiter verwiesen, welches sich jedoch
konzeptionell in den Markenwert Uberfihren lasst. Die immateriellen Werte
ubersteigen  mittlerweile in  vielen Fallen den Wert der materiellen
Vermogensgegenstande eines Unternehmens deutlich. Dies verlangt nach einem
professionellen Markencontrolling, um fuhrungsrelevante Informationen fur die
Steuerung und Steigerung des Markenwertes zu erhalten. Im Mittelpunkt eines
solchen Markencontrollings steht die Frage der zweckadaquaten Bewertung von
Marken. Die gezielte Kommunikation des Markenwertes an die relevanten
Anspruchsgruppen eines Unternehmens kann dessen Wettbewerbsposition
signifikant verbessern. Hier ist beispielsweise an die Bonitat bzw. das Rating von
Unternehmen, ihre Reputation als solider Arbeitgeber oder auch an die Starkung der

Beziehungen zu den Eigenkapitalgebern zu denken.

Zweitens andert sich zur Zeit die Bilanzierung von Marken. Nach US-GAAP wird bei
Annahme einer grundsatzlich unbegrenzten Lebensdauer von Marken ein jahrlicher
.impairmenttest® gefordert, durch den der finanzielle Wert erworbener Marken
ermittelt werden muss. Diese Regelung wird zuklnftig auch fir Unternehmen in
Deutschland relevant und fuhrt zu einem attraktiven Markt fur Markenbewertungen,
in dem sich heute schon viele Wirtschaftsprufer, Unternehmensberatungen,
Werbeagenturen und eine Vielzahl weiterer, mehr oder weniger seridser Anbieter
,2drangeln“. Daruber hinaus gibt es zur Zeit Bestrebungen, unter bestimmten
Bedingungen auch die Aktivierung selbsterstellter Marken rechtlich zu ermdglichen.

Die  Markenbewertung bekommt also auch vor diesem speziellen
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Bilanzierungshintergrund eine besondere Bedeutung flr die Unternehmensflhrung in

den kommenden Jahren.

Als Inhaber des ersten und einzigen Lehrstuhls fur innovatives Markenmanagement
an einer deutschen Universitat freue ich mich Uber diese Entwicklung
aulBerordentlich, weil sie Marken in den Mittelpunkt des Managementinteresses
ricken wird. Ich verbinde damit die begrindete Hoffnung, dass Marken zuklinftig
professioneller gefuhrt werden, als dies in der Vergangenheit der Fall war. Nicht
zuletzt wird die sich abzeichnende Wandlung von einem oft rein intuitiv-kreativen,
ebenso sprunghaften wie substanzlosen Markenmanagement in der Vergangenheit
zu einem strategisch-konzeptionellen und substanzhaltigen Markenmanagement in
der Zukunft neue Arbeitsplatze fur die an der Universitat Bremen ausgebildeten
Markenspezialisten schaffen.

Ich winsche lhnen nun eine interessante Veranstaltung mit unseren hochkaratigen
Gasten und bin mir zugleich sicher, dass auch das ,Entertainment® heute nicht zu

kurz kommen wird.
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Festvortrag

3. Josef Hattig, Senator fur Wirtschaft und Hafen a.D

Meine Damen, meine Herren,

vor dem Sommerfest sollen wir denken. Marke ist der Anspruch. Ein umfanglicher

Anspruch!
Betrachtet wird die Marke, ihre Bewertung und Bilanzierung.

Schon wegen der gegebenen Zeit werde ich skizzieren, mit wenigen Strichen, nicht

malen.

.Marke“ ist im gelaufigen Sinne dem Konsum zugeordnet, Lebensmittel, Kosmetik,
Auto, Mode usw. Aber ,Marke* ist, jedenfalls zunehmend, auf dem Weg fir jede
Form unternehmerische Marktorientierung ein pragender Anspruch zu werden. Der
Soziologe Gerhard Schulze beschreibt unsere Gesellschaft als eine ,Erlebnis- und
Spalgesellschaft’. Ein solches Verhalten pragt unsere offentliche und veroéffentlichte
Meinung, pragt unser Kommunikationsverhalten. Unterhalten durch Verkirzen und
Pointieren, Sachverhalte nicht — jedenfalls nicht Gberwiegend — nach ihrem Gehalt,
sondern nach ihrem Unterhaltungswert zu erfassen und abzufragen. Das Fernsehen
liefert auf allen Kanalen Anschauungsmaterial fur die These der ,Erlebnis- und
Spalgesellschaft’. Soweit, so gut oder schlecht, es geht hier nicht um eine Wertung,
sondern nur um einen Hinweis auf diesen Sachverhalt wie auf seine Konsequenzen:
Verkurzen, Pointieren und Emotionalisieren wird zu einer Herausforderung fur die
unternehmerische Marktorientierung. Der Hinweis auf Dienstleister, die ihre mehr
»-abstrakten“ Produkte in die Geflhlswelt des Verbrauchers implementieren, wie etwa
Banken, Finanzierungsfonds, IT-Unternehmen, mag auch flr den kritischen

Betrachter die Blickrichtung vorgeben.
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In der FAZ war kurzlich ein Artikel Uber den aktuellen Stand der neuro-6konomischen
Markenforschung mit der Uberschrift ,Beim Kaufer setzt der Verstand aus®. Besser
hatte es geheillen ,Bei Marken setzt der Verstand aus®. Was sagt uns das? Bei

Marken verdrangt Emotionalitat immer starker die Rationalitat.

Darf ich eine weitere Feststellung anflgen, die einfach klingt, die es allerdings nach

meiner Berufs- und Flhrungserfahrung ,in sich“ hat:
Was heildt ,entscheiden®, vor allem unternehmerisch zu entscheiden?
Entscheiden heildt: Risiken abzuwagen.

Es gibt in der unternehmerischen Willensbildung keine ,a priori“ guten oder

schlechten Entscheidungen.
Was heilit es ,Risiken abzuwagen?
Das bedeutet

a. die Risiken zu erkennen und

b. sie in einem — nach Form und Inhalt — geordnetem Verfahren in eine
Saldobetrachtung zu nehmen, um daraus die Chancen zu erkennen,
mithin die Antwort zu finden.

Diese Saldobetrachtung verlangt Urteilsfahigkeit. Was ist Urteilsfahigkeit?
Es ist die Fahigkeit, zu unterscheiden, unterscheiden zu kénnen.
Unterscheiden kann, soll ich sagen ,nur”, wer den Sachverhalt kennt.

Den Sachverhalt kennt, wer ihn wahrnehmen kann. Das wiederum heil3t, zu sehen
was ist, nicht was man sehen will. Bevor ich bei den Philosophen lande, will ich aus
dieser Feststellung nur eine praktische Schlussfolgerung ziehen: Die subjektive
Farbung von Wahrnehmungen, in den Unternehmen verstarkt durch verschiedene
hierarchische Stufen, verstarkt die Gefahr einen Sachverhalt zu entscheiden, der so

nicht existiert, der nicht marktkongruent ist.



Bewertung und Bilanzierung von Marken Hattig

.Marke“, was ist das?

Etwas auf den Begriff zu bringen, kennen wir aus der Wissenschaft. Begriff ist

Definition. Definition Inhalt und Orientierung.

Dieser Versuch ist mit der Marke vielfach geschehen. Wie zutreffend, hinreichend
oder fUr eine Lehrbuchweisheit sei dahin gestellt. Der Markt muss gleichwohl oder,
etwa mit Respekt vor den Lehrblchern gesagt, zusatzlich mit den eigenen Augen

betrachtet werden.
Marke steht in keiner Bilanz.

Marke ist keine mathematische Gleichung, mit finanztechnischen Methoden schwer
zu erfassen. Die vielen Zahlen, die wir zusammentragen, zusammensetzen, um eine
Wertung zu ermoglichen, etwa durch die Marktforschung, das Controlling,
reflektieren Wirkung, nicht Ursache.

Auch die Betriebswirtschaft gibt keine Antwort. Anhaltspunkte vielleicht, aber nicht
hinreichend. Allenfalls indirekt. Man muss sich in der Bilanz den Goodwill (Differenz
zwischen dem flir ein Markenartikelunternehmen gezahlten Kaufpreis und seinem
bilanziellen Wert) schon genau ansehen, um Naherungswerte zu erhalten. Im Zweifel
gilt: Die Schlechten sind schlechter und die Guten besser zu bewerten als aus dem

Goodwill ablesbar.

Es hat mit der Markensubstanz und der Markenqualitat zu tun, wenn, um einige
Beispiele zu nennen, etwa die Deutsche Post AG ihre Logistik mit der Marke ,DHL",
verbindet, wenn aus der Preussag, einem Grundstoffkonzern, jetzt der Marktfihrer
,TUI“ wird, wenn die Touristik-Airline ,Condor‘ von Thomas Cook uUbernommen,
,Thomas Cook" genannt und nach einiger Zeit, namlich in diesen Tagen, wieder auf
,2condor” zuruckbenannt wird. Hapag Lloyd, die TUI-Marke fliegt jetzt auch im Billig-
Preissegment. Lassen sich diese Plazierungen, Veranderungen, im Goodwill wieder
finden? Wie gesagt, nur einige Beispiele, keine Wertungen. Wenngleich Wertungen

bei diesen Beispielen begrindet sein konnten.
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Marke steht in keiner Bilanz.

Aber Markenwert Ubertrifft — zumindest tendenziell — heute oft den Ubrigen

Unternehmenswert. Gekauft wird Marke, keine oder selten Kapazitaten.

Wenn Beck’s fur 3,5 Mrd. DM = 1,8 Mrd. Euro an Interbrew verkauft wird, was
eigentlich hat den Kaufer veranlasst, diesen Preis zu zahlen? Kapazitaten,
Organisationen, Kundenbeziehungen, Vertriebsbindungen, technisches Know-how,
Qualitatsprogramme? Brauereikapazitaten gibt es auf der Welt hinreichend, Bier zu
brauen ist Konnen, aber nicht auf Geheimnistrager begrenzt. Qualitat ist auch
Geschmackssache, da gibt es Unterschiede. Kénnen, Qualitat, Geschmack gibt es,
etwa in Deutschland, umfassend und trotzdem ist die Erwartung einen solchen Preis
zu erzielen, sehr zuruckhaltend formuliert, kein Selbstlaufer. Wenn man sich in
diesen Tagen im deutschen Biermarkt umsieht, kann man das schnell bestatigt

finden.

Naturlich werden auch Synergien gekauft. Aber Synergien haben kurze Beine. Mit

ihnen lauft man nicht all zu lange.

Gekauft wird Marke, ihr Erfolg, ihre Substanz fur weiteren Erfolg, zu Hause und

weltweit.

Und der Blick in die Brauindustrie erhellt mehr als nur diesen Wirtschaftszweig. Pars
pro Toto ist festzustellen, keine Anmalung. ,Wella“, das von Procter & Gamble
ubernommen wurde, und zwar gegen den Mitbewerber Henkel, mag in diesem

Kontext als Beispiel dienen.

Den Markenwert zu erfassen, lasst nach der dafir notwendigen Grundorientierung
fragen. Die Antwort gibt schon in den 20er Jahren des zurtickliegenden Jahrhunderts
Domizlaff: ,Der Wert eines Markenartikels beruht auf dem Vertrautsein des
Verbrauchers mit dem Gesicht des Markenartikels.” Es geht Domizlaff daher um die

»,Gewinnung offentlichen Vertrauens®.

Vertraut heilt berechenbar, wieder erkennbar, selbstahnlich, zutrauend, zutrauen.

-10 -



Bewertung und Bilanzierung von Marken Hattig

Vertrauen ist Emotion. Ansehen, wir sind gewohnt Image zu sagen, ist in der
Geflihlswelt verankert, wie sehr diese auch ihre rationalen Bezugspunkte haben

mag.

Wir blicken, wenn wir nach dem monetaren Markenwert fragen, also auf den
Konsumenten, den Verbraucher. Die Methoden, den Markenwert zu erfassen, will ich
nur andeuten: Sie lassen sich zusammengefasst in finanz- und konsumorientierte
aufteilen. Die methodische Differenzierung hat sicher ihre Nutzlichkeit, wie jedes

methodische Bemuhen.

Entscheidend ist jedoch der Verbraucher. Auch alle methodischen Fragen muss
letztlich er beantworten. Uberhaupt sind Zahlen in der Zielsetzung, den Markenwert

zu erfassen, sehr problematisch, tendenziell eher Tauschung als zielfuhrend.

Damit komme ich zu einer Feststellung, die ich nicht als Definition, sondern als

Kernorientierung bezeichnen mochte.
Marke ist Qualitat und Emotion.

Es bedarf keiner langen Ausfihrungen, dass technische, also kdrperliche
Produktqualitat eine unabdingbare Grofie fur Markterfolg ist. Das eigentliche Problem
liegt seit langerem und wohl auch zuklnftig in der Frage, wie transportiere ich
Qualitat, wie kommuniziere ich sie, wie wird sie durch die Marke unverwechselbar.
An meine Eingangsbemerkung zur Emotionalitdt der Kommunikation darf ich

erinnern.

Damit ist zu fragen, ist die Qualitdt fur sich genommen ein hinreichendes
Unterscheidungsmerkmal? Kann sich etwa die Biermarke X durch tatsachliche oder
behauptete Qualitatsunterschiede bei Hopfen, Wasser, Malz usw. im Markt mit einer
Alleinstellung  positionieren?  Von  technisch  komplizierten und  damit
erklarungsbedurftigen Produkten einmal abgesehen, ist die technisch-qualitative
Gleichwertigkeit der Produkte eine tatsachliche, zumindest nicht auszuschlieRende
Grundeinstellung des heutigen Verbrauchers. Mit anderen Worten: Selbst qualitativ

unterscheidbare Produkte im gleichen Produktsegment sind flr den Verbraucher in
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der produkttechnischen Bewertung mehr oder weniger vergleichbar, in dieser

Konsequenz also Gattungsbegriffe.
Gibt es Nischen? Ja: Aber innovativer Vorsprung wird immer schneller imitiert.

Gattung heil’t: Austauschbar. Gattung ist nicht Marke. Herkunft ist nicht Marke.
.Made in Germany“ vielleicht noch Statik, aber nicht Inhalt der Marke. Es heif3t in
einer global organisierten Wirtschaft ,Made by DaimlerChrysler®, ,Made by BMW*,
der Hinweis auf Deutschland ist allenfalls Unterbau, nicht Inhalt.

Je mehr Gattung, umso notwendiger die Unterscheidungsmdglichkeit, umso harter
die Antwort durch die Geflhlswelt. Psychologische Segmentierung also die

Herausforderung.
Zusammengefasst:

Marke ist Qualitat und Emotion.
Um es zu wiederholen:

Produktqualitat ist eine unabdingbare Grole fur den Markterfolg. Aber das
eigentliche Problem liegt in der Frage, wie transportiere ich Qualitat, wie

kommuniziere ich sie, wird sie nur durch die Marke unverwechselbar?
Die Frage zu stellen, heil3t sie zu bejahen.

Damit halte ich fest, dass Sachverhalte heute und zukinftig zunehmend im

Wesentlichen nur durch Emotionen noch transportierbar sind.
Kann man Marke, kann man ihre Gefuhlswelt organisieren?

Ich verenge, konzentriere die Frage mit einem Blick nach innen, also auf die
Unternehmensorganisation. Ist Marke an einen Vorstand, Unternehmensbereich,
eine Hauptabteilung zu delegieren also Teil der funktionalen Organisation? Haben
die Funktionstrager dann die hoheren Weihen, den dominierenden Anspruch, was

sagen die Anderen dazu, etwa der Vertrieb, das Controlling, die Technik. Zunachst:
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Auch Markenfihrung ist handwerkliche Arbeit. Die handwerklichen Teile des
Marketing erfordern Schlussfolgerungen, die letztlich den Verbraucher antworten
lassen mussen, ihn gewissermalen simulieren. Aus Fakten wird in die Gefuhlswelt
des Verbrauchers interpoliert. Wohl unschwer ist die Feststellung zu akzeptieren,
dass vor diesem Hintergrund das Handwerkliche besonders konzentriert, qualifiziert
erfolgen muss. Insoweit ist Marketing ein Funktionstrager der Organisation wie jeder
andere Unternehmensteil. Schlussfolgerungen sind ein Denksport besonderer Art;
und viel schwieriger, wenn die Schlussfolgerung Emotionalitdt verstehen und

bewirken muss.

Ich will in diesem Kontext nur einen Punkt der Arbeitsweise ansprechen: Das sog.
,Briefing“ als Auftrag an die Agentur zur kreativen Leistung. Briefing ist Kurzfassung,
konzentrierte Gedankenfuhrung zu dem, was ich will, warum ich es will. Konzentrierte
Gedankenfuhrung verlangt konzentrierte Sprache. Einfach, knapp, verstandlich,
keine Interpretationsweide der Agentur. Das Briefing belegt, beweist, ob das
Unternehmen weil}, was es will. Ist es wirklich eine Kurzfassung, sprachlich pragnant
und jeder ,Blah-Sprache® entzogen? Wie wird Briefing und Umsetzung kontrolliert?
Identifiziert sich der ,erste Mann“? Noch einmal: Sprache dekodiert das Denken. Das

ist harte Arbeit, das ist Unternehmensflihrung!

Die ,Blah-Sprache” des Briefings, die klassische Sinde in der Markenflihrung und
mit Blick auf die Agentur: Nur wer richtige Fragen stellt, bekommt auch zutreffende

Antworten: (Und dies gilt nicht nur fur die Markenfuhrung).

Fir schlechte Werbung gibt es, jedenfalls nicht unbesehen, keine Monokausa,

genannt Agentur.

Das Briefing ist somit eine Ableitung der Unternehmensstrategie, der Marktstrategie,
des Markenkerns. Die Anforderungen gelten hier eher noch harter. Denn Strategie
und Markenkern sind die Statik der langfristigen Ausrichtung des Unternehmens.
Eine Marke ohne Kern ist wie ein Make up ohne Gesicht. Fehler in der Statik

eruieren das Gebaude, bringen es schlimmstenfalls zum Einsturz.
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Kann man das organisieren?

Die Kontrolle der strategischen Zielsetzung ist zunachst ebenfalls handwerkliche
Arbeit. Umsatzziele, Preise, Bekanntheitsgrade, Marktanteile und so fort, das alles
lasst sich messen, in Zahlen. Fir die Frage nach dem Markenwert und seine
Entwicklung aber nicht ausreichende Antworten. Hier sind weitergehende, subtilere

Methoden notwendig.

Es gibt verschiedene Moglichkeiten/Modelle entscheidungs-orientiert zu handeln.
Beim sog. ,Eisbergmodell® wird der Markenwert, seine Entwicklung im Markenbild
und Markenguthaben dargestellt. Markenbild als Markenbekanntheit, Werbedruck,
Klarheit und Akzeptanz des inneren Bildes, Einpragsamkeit der Werbung usw., das
Markenguthaben beschreibt Markensympathie, Markenvertrauen, Markenloyalitat,
also Perspektive. Wie gesagt, Mdglichkeiten, sich zum Markenwert Uber das reine

Zahlenwerk hinaus zu orientieren.
Kann man das organisieren, habe ich gefragt?

Als Methode sicherlich, die Schlussfolgerungen einheitlich und
unternehmensverbindlich zu verankern, Uberfordern eine funktionsorientierte
Organisation. AnstdRe aus den Teilen ja, aber keine zusammenfassende Antwort.
Das wird, so glaube ich, beispielhaft einsichtig: Nehmen wir die Fusion
DaimlerChrysler. Mercedes ist eine eigenstandige Marke, mit einem ausgepragten
Ego. Wie wurde der Kaufer, etwa fur die S-Klasse, auf standardisierte Teile in der
Produktion mit Chrysler, durch Kommunikation oder sonst duferlich wahrnehmbar,
reagieren? Ich lasse die Schlussfolgerung offen, aber einsichtig ist wohl, dass diese
Frage nicht allein die Technik entscheidet, hier ist eine unternehmerische

Gesamtantwort erforderlich.

Ein anderes Beispiel: Wer entscheidet und nach welchen Kriterien, dass Volkswagen
als ,Volkswagen® in die sog. ,Luxusklasse“ geht? Dass dies technisch mdoglich ist,

bedarf keiner Frage, aber heillt technisch zu kénnen, es auch unternehmerisch zu
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tun? Wenn Luxus mit Individualitdt zu Ubersetzen ist, ist ,Volkswagen“ schon

semantisch ein Hinweis auf die gestellte Frage.

Um Missverstandnisse zu vermeiden: Die Fragen reflektieren Methode, keine
inhaltliche Wertung.

Noch ein Problemhinweis in Stichworten:

Controlling gilt auch fur die Markenflihrung, quantitativ und qualitativ. Die qualitative

Zielsetzung ist wertend, nicht in zahlen zu erfassen, jedenfalls nicht hinreichend.

Zahlencontrolling, also das Ubliche Controlling, und Markencontrolling sind
unterschiedlich, keine Zwillinge. Auch wenn die Zahlen nicht stimmen, kann
gleichwohl qualitative Zielsetzung den weiteren Aufwand rechtfertigen. Hat das
Markencontrolling gegenuber dem organisatorisch-institutionalisierten Controlling
hinreichend Chancen? Eine unternehmerische Fuhrungsaufgabe erster Gute.

Noch einmal wiederholt, kann man das organisieren?

Als Methode sicherlich, die Schlussfolgerungen aber einheitlich und
unternehmensverbindlich zu verankern, Uberfordern eine funktionsorientierte

Organisation. AnstolRe aus den Teilen ja — aber keine zusammenfassende Antwort.
Markenfuhrung ist Chefsache!

Und damit stellt sich die nachste Frage: Ist die Marke der Boss oder der Boss die
Marke?

Das Wortspiel ist auch fur die Antwort zu nutzen: Die Marke ist der Boss, wenn der
Boss sie Boss sein lasst. Die Wertschopfung des Unternehmens findet im Markt statt,
durch die Marke, Markt ist der Verbraucher, der Verbraucher ist auch und, wie
ausgefuhrt, zunehmend Gefluihl: Der Verbraucher spricht mit der Marke, nicht mit dem

Unternehmen und so ist auch die eingangs gestellt Frage beantwortet:

Die Marke ist der Boss!
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Marke braucht Handschrift, Marke ist Aufgabe des Spitzenmannes. Gremien sind
dazu untauglich, oder wenn sie es abgeschwachter mogen, nur begrenzt tauglich.
Nicht die Mehrheit, sondern die Einsicht ist gefragt, diese ist zu organisieren.
Funktionelle Organisationen sind damit Uberfordert. Zahlen, Controlling, reflektieren
Wirkung, nicht Ursache, wenngleich Zahlen ein wichtiges Hilfsmittel sind, um die
Ursachen zu erkennen. Also sind alle Erkenntnisquellen zu nutzen und in die
Markenfuhrung einzubringen. Das verlangt Disziplin, organisierte Disziplin und das

ist unternehmerische Aufgabe par excellence, das ist Chefsache.
Also ein Pladoyer fur den Marketing-Mann an der Spitze?

Ich lasse die Frage offen. Sie lasst sich nicht allein aus der Ausbildung und
Ressortpragung beantworten. Unternehmen sind zudem unterschiedlich. So viel aber
lasst sich konditionieren, der Mann an der Spitze vertritt die Marke, Qualitat und
Emotionen. Das muss er kdnnen, das muss er leben. Das Vorbild ist hier wortlich zu

nehmen.

Mit dem letzten Strich dieser Skizze noch eine generelle und abschlielliende

Bemerkung:

Wir leben in einer globalen Wirtschaft. Diese ist eigengesetzlich. Darauf muss,
summarisch gesagt, die deutsche Wirtschaft antworten. Wahrlich schwierige

Herausforderungen. Wir tun uns schwer.
Aber: Unternehmer zu sein, ist zu allen Zeiten eine Herausforderung.

Im Zeitablauf andere, veranderte Inhalte, aber sie bleiben Herausforderungen. Und

der Markt ist nicht auf Risiken verengt; er hat immer auch seine Chancen.
Um es mit Wilhelm Busch zu sagen:

,Die Welt, das lasst sich nicht bestreiten, hat ihre angenehmen Seiten und wird wohl

auch sobald nicht untergehen.”
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Fachvortrag (Zusammenfassung)

4. Patrick Metzler, Senior Associate in der Marketing und Branding
Practise bei McKinsey & Company, Disseldorf
MarkenMatik® - Marken systematisch messen, machen und managen

Nach dem Verstandnis von McKinsey bedarf erfolgreiche Markenfuhrung eines
fundierten Dreiklanges in den Kategorien Art, Science und Craft (siehe Abb. 1). Der
Faktor Art bezeichnet die Kunst, ein Uberlegendes Leistungsversprechen der Marke
auf den Punkt zu bringen, dieses konsistent, aber mit hoher Aktualitat

weiterzuentwickeln und schlief3lich moglichst kreativ umzusetzen.

Craft ist das Handwerk, die Marke in allen Einzelaspekten konsequent von der Spitze
des Unternehmens bis hin in alle Unternehmenseinheiten zu managen und greift
damit die Forderung des Vorredners Herrn Hattig auf, Markenfuhrung bis auf Ebene
der hochsten Willensbildung zu implementieren (Marke ist Chefsache!). Science
steht flr die Wissenschaft, die Leistungsparameter einer Marke fundiert zu messen
und zu verstehen und greift damit den Bewertungsaspekt auf, der im Zentrum dieser

Veranstaltung steht.

mn Artll

* Kombination von rationalem
und emotionalem Nutzen

* Kreative Darstellung

* Konsistenz

.... stets

Dreiklang

"Science" o "Craft"

* Systematische Erfassung von * Markenfiihrung als Chefsache
Markenstatus und -wert sowie * Excellenz in handwerklicher
Erfolgspotenzialen Umsetzung im Marketing-Mix

Abbildung 2: Science, Art und Craft als Komponenten einer erfolgreichen Markenfiihrung

Quelle: H. Riesenbeck, J. Perrey (2004), Mega-Macht Marke. Erfolg messen, machen,
managen
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Fir den Aufbau und die Flhrung einer starken Marke ist eine exzellente Leistung des
Managements in allen drei Bereichen notwendig. In der Praxis wird leider nur allzu
haufig die Marke phlegmatisch gefuhrt, in dem bspw. einseitig der Aspekt Art in den
Vordergrund gestellt wird. Als Beispiel soll E.ON hier genannt werden. Die
Werbekampagne kann unumwunden als sehr kreativ und in Hinsicht auf die
Bekanntheitswirkung auch als aulert erfolgreich bewertet werden. Doch der
Bekanntheitserfolg steht in keinem Verhaltnis zu der geringen Zahl der Kunden, die

dazu bewegt werden konnten den Stromanbieter zu wechseln.

Fehlinvestitionen wie diese sind haufig auf eine stiefmutterliche Behandlung der
Komponente Science zurlickzufihren. Denn ohne eine solide Faktenbasis sind
Investitionsentscheidungen in die Marke Bauchentscheidungen und damit stark
fehleranfallig. Markenfuhrung muss also messbar gemacht werden. Grundlage dazu

ist die Messung des Markenwertes.

Im Markt existiert eine kaum noch zu Uberblickende Anzahl von
Markenbewertungsansatzen, aber noch kein Standardmodell. Die Vielzahl der
Modelle ist zum einen auf die wachsende Bedeutung des Assets Marke
zuruckzufuhren, zum anderen aber auch auf die stark variierenden Anforderungen,
denen die Ansatze gerecht zu werden versuchen. Welches
Markenbewertungskonzept jeweils geeignet ist, hangt im Wesentlichen von drei

Fragen ab:

1. Welchem Zweck dient die Bewertung? Geht es um eine
Unternehmensbewertung im Rahmen einer Ubernahme oder um die
Unterstlitzung von Markenmanagemententscheidungen?

2. Wer sind die Zielgruppen der Analyse — Aktionare, Manager oder Kunden,
Mitarbeiter, Handler?

3. Was wird bewertet? Das Spektrum reicht hier von der Unternehmensmarke
bis zur Einzelmarke.

Ausgehend vom Bewertungszweck lassen sich die Modelle in marketing- bzw.
verhaltensorientierte Ansatze sowie finanzwirtschaftlich bzw. monetar orientierte

Ansatze gliedern. Erstere dienen primar der Entscheidungsunterstitzung im
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Markenmanagement, Letztere der Bemessung des Markenwertes in einer monetaren
Grole. Die Quantifizierung des Markenwertes ist hinsichtlich des zu erwartenden
Aktivierungswahlrechtes bis zum Jahr 2005 fur selbst erstellte immaterielle
Vermogensgegenstande nach IAS von groRtem Interesse. Nicht zuletzt aus diesem
aktuellen Anlass stehen finanzwirtschaftliche Modelle auch hier in dieser

Veranstaltung im Mittelpunkt.

Angesichts der Konzeptvielfalt konnte sich noch kein Standardmodell zur
Markenbewertung herausbilden. Vielmehr ist zu beobachten, dass die Absatze sich
sehr stark hinsichtlich der absoluten Bewertungshohe von Markenwerten
unterscheiden, wie Abbildung 3 zeigt. Interbrand gibt beispielsweise den Wert der
Marke Volkswagen im Jahr 2002 mit 7,6 Milliarden Euro an. Semion dagegen hat fur
Volkswagen einen Markenwert von 18,8 Milliarden Euro errechnet. Die Abweichung
zwischen beiden Ansatzen betragt somit 260 Prozent. Auch im Zeitablauf zeigen sich
erhebliche Schwankungen des Markenwertes (siehe ebenfalls Abbildung 3): Laut
Interbrand betrug der Markenwert von Yahoo 1999 rund 1,7 Milliarden Euro, im Jahr
2000 6,8 Milliarden Euro und 2001 dann 4,9 Milliarden Euro.

in Mrd. EUR
Markenwert Volkswagen 2002 Markenwert Yahoo! nach
Interbrand
+370% > 6,3 (-30%)
Semion 18,8 4,4
Interbrand 7,2 1,7
1999 2000 2001
Extreme Unterschiede Extreme kurzfristige
in der Bewertung (260% 1) Schwankungen in der
begrundbar/erklarbar? Bewertung plausibel
begrindbar?

Abbildung 3: Finanzwirtschaftliche Markenbewertungsanséatze

Quelle: H. Riesenbeck, J. Perrey (2004), Mega-Macht Marke. Erfolg messen, machen,
managen
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Angesichts der zunehmenden Bedeutung des Vermogenswertes Marke ist die
Entwicklung eines Standardmodells winschenswert. Damit sich ein Ansatz der
finanziellen Markenbewertung zum Zwecke der Bilanzierung als Standard

durchsetzen kann, muss er aus Sicht von McKinsey funf Anforderungen genugen:

1. Der Ansatz muss einfach, transparent und fur jeden nachvollziehbar sein.

2. Der Ansatz muss wirtschaftlich und zu vertretbaren Kosten anwendbar sein.

3 Der Ansatz darf allgemeine Grundsatze der Rechnungslegung nicht verletzen
— insbesondere nicht das Prinzip konservativer, vorsichtiger Bewertung.

4, Die Bewertung muss auf objektiven und jederzeit durch Externe Uberprifbaren
Daten beruhen.
5. Das Verfahren muss Uber alle Branchen hinweg universell anwendbar sein.

Ein, diesen Anforderungen entsprechender, Ansatz ist der gemeinsam mit dem
betriebswirtschaftlichen Institut fur Innovationsforschung an der Universitat Kiel

entwickelte McKinsey Brand Equity Meter (siehe Abbildung 4).

Fﬁfrirgfxﬁlter g Anteil der Marke 0 Customer Equity
¢ Allgemeines Gewicht von ¢ Erléspotenzial des
Marken bei Kaufentschei- Kundenstamms
dungen in der Branche ¢ Cash-Rentabilitat
¢ Individuelle Starke der ¢ Investitionsrate
Marke im Vergleich zum (Erhaltungsinvestitionen)
Wettbewerb ¢ Kapitalkosten

* Grenzsteuersatz

Verwendung von
Unternehmens- und
Branchendaten

Kundenbefragung
notwendig

Abbildung 4: Das McKinsey ,Brand Equity Meter* — Bestimmung des Anteils der Marke am
Customer Equity

Quelle: H. Riesenbeck, J. Perrey (2004), Mega-Macht Marke. Erfolg messen, machen,
managen
Die Grundidee des Ansatzes ist einfach: Ausgehend von der gegenwartigen
Performance der Marke wird zunachst ihr Customer Equity bestimmt. Der Customer
Equity der Marke entspricht dem mit den Kunden der Marke verbundenen

Gegenwartswert der zukunftigen Zahlungsstrome. Die Komponenten des Customer
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Equity sind das Erlospotential des Kundenstamms, die Rentabilitat der
Leistungserstellung, der Umfang der Erhaltungsinvestitionen, der Grenzsteuersatz

und die Kapitalkosten.

Der Customer Equity der Marke ist jedoch nicht allein auf die Starke der Marke
zuruckzufihren. Die Kunden schatzen neben dem intangiblen Wert des
Markennamens auch tangible Komponenten entlang des Marketing-Mix wie die
Produktleistung oder die Einfachheit der Beschaffung aufgrund der Entfernung vom
Handler. Bei der Bewertung kommt es deshalb im zweiten Schritt darauf an, den
Anteil der Marke am Customer Equity zu bestimmen. Dieser setzt sich gem.

Abbildung 5 aus drei Elementen zusammen:

1. Dem allgemeinen Gewicht von Marken bei der Kaufentscheidung

2. Dem Bekanntheitsgrad der betreffenden Marke

3 Dem Quadrat der spezifischen Imagestarke der Marke in Relation zum
Wettbewerb
~Dimensionen der Imagestarke _Heuristik zur Ermittlung

(Bedeutungsgewicht) des Markenanteils*

* Emotion . .
"Ich mag Marke X mehr als Allgemeines Gewicht von
andere Marken" Marken im Kaufprozess

« Differenzierung 03 Bekanntheitsgrad der

Marke

"Marke X hebt sich positiv von

anderen Marken ab" r .. 2
03 Imagestarke der Marke}

* Leistung Lim Vergleich zum

"Marke X steht mehr fiir Qualitit Wettbewerb
als andere Marken"

¢ Vertrauen
"Marke X kann man mehr
vertrauen als anderen Marken

Erforderliche Daten
haufig in Standard-

marktforschungen
enthalten

*Formel (z.B. Quadrierung) Ergebnis alternativer Modellrechnungen mit héchster statistischer Aussagekraft

Abbildung 5: Heuristik zur Ermittlung des Markenanteils

Quelle: H. Riesenbeck, J. Perrey (2004), Mega-Macht Marke. Erfolg messen, machen,
managen
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Das allgemeine Markengewicht spiegelt die generelle Relevanz von Marken fir die
Entscheidungsfindung des Kaufers in der jeweiligen Produktkategorie wider. Dies ist
ein wichtiger Faktor, denn die Bedeutung der Marke fur das Kauf- und
Konsumverhalten kann je nach Branche deutlich variieren. Im Strommarkt hat die

Marke bspw. eine weitaus geringere Bedeutung als im Automobilmarkt.

Der Bekanntheitsgrad bezieht sich auf alle Personen oder Institutionen, die Produkte
und Dienstleistungen der betreffenden Kategorie kaufen. In aller Regel sollte die

Umfrage die Grundgesamtheit der 14- bis 64-Jahrigen umfassen.

Die spezifische Imagestarke ist ein Index mit dem Normwert 1; dieser wird erreicht,
wenn die Starke der Marke exakt dem Wettbewerbsdurchschnitt entspricht. Bei
einem Vorteil oder Nachteil gibt es einen entsprechenden Auf- oder Abschlag. Der
Index setzt sich aus den vier Dimensionen Emotion, Differenzierung, Leistung und
Vertrauen zusammen, die jeweils mit einem unterschiedlichen Gewicht in die
Berechnung eingehen. Die Imagestarke wird flr die Berechnung quadriert. Dieser
Zusammenhang zeigte sich in den analytischen Daten, und ist nichts weiter als ein
Ausdruck der in der Wissenschaft lange bekannten Nichtlinearitat 6konomischer

Prozesse.

Die einfache Multiplikation des Customer Equity mit dem Anteil der Marke ergibt
dann den finanziellen Wert der Marke. Abbildung 6 zeigt beispielhaft Markenwerte
ausgewahlter Marken im deutschen Markt. Ausdrucklich ist hier darauf hinzuweisen,
dass es sich um den fundamentalen Markenwert ohne die Bewertung von
Wachstumsoptionen handelt und dass dieser sich nur auf den deutschen Markt

bezieht.
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Bewertung ausgewshlter Marken im deutschen Markt (1/2)

o Rangplatz
in Mio. EUR, 2003 B2C-Anteil psychologische
Markenwert Deutschland in Prozent Markenstarke

Mercedes 8.557 95* 5

vw 4.357 100* 13

BMW 4.053 100 4

Audi 2.548 100 6
Allianz 2121 96 22
Deutsche Bank 1.491 58 24

Aldi Sid 1.338 100 "
Lufthansa 683 25 2
Karstadt 592 100 15
Nivea 549 100* 1
Porsche 462 100 7

H&M 430 100 20

* B2BFlottengesdift wird vereinfacht unter B2C erfasst, da der Kaufentscheidmmgsgsich nicht wesentlich
unterscheidet

Bewertung ausgevéhlter Marken im deutschen Markt (2/2)

in Mio. EUR, 2003 B2C-Anteil E:;gt?cl;?ctéische
Markenwert Deutschland in Prozent Markenstirke
adidas 369 100 3
Wella 333 48 14
MediaMarkt 302 100 16
Postbank 229 100 23
Nokia 228 78 9
Warsteiner 223 100 17
Persil 218 100 10
TUl 187 100 8
Boss 139 100 12
Saturn 102 100 18
Beck's 79 100 21
Red Bull 54 100 16

Abbildung 6: Bewertung ausgewahlter Marken im deutschen Markt
Quelle: H. Riesenbeck, J. Perrey (2004), Mega-Macht Marke. Erfolg messen, machen,

managen
Auf den ersten Blick Uberraschend mag vielleicht der geringe Wert der Marke
Porsche sein. Der bspw. in Relation zu Mercedes deutlich geringere Markenwert
erklart sich nicht aus einem geringeren Bekanntheitswert oder einer geringeren
Imagestarke der Marke, sondern aus der deutlich kleineren Kundenbasis des
Nischenanbieters Porsche. Gleiches gilt fur H&M. Die hohe Bekanntheit und sehr
positive Wahrnehmung bezieht sich nur auf die relativ kleine Zielgruppe der 14 — 35
Jahrigen. Entsprechend ist auch hier die Basis, respektive das Customer Equity

deutlich geringer als bei volumenstarken Anbietern.

Zum Zweck der Bilanzierung — und dies ist die primare Intention dieses Ansatzes —

sind diese Uberlegungen sehr plausibel. Bei einem konservativen Ansatz der
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Markenbewertung muss sich der Markenwert auf die von der Marke erzielte
Wertschopfung beziehen und damit natlrlich im Besonderen auch auf das
Absatzvolumen. Der finanzielle Wert einer Marke kann damit nicht ausschliel3lich auf
der Basis ihrer psychologischen Markenstarke beurteilt werden. Stattdessen muss

auch das Customer Equity BerUcksichtigung finden.

Schlussendlich ist zu konstatieren, dass das Modell eine hohe Eignung zur
Markenbilanzierung aufweist: Es ist einfach nachvollziehbar und bendtigt nur wenige
Informationen fur die Berechnung. Auch die Wirtschaftlichkeit ist gewahrleistet.
Informationen zur Berechnung des Customer Equity liegen im Unternehmen vor und
mussen in aller Regel ohnehin erhoben werden. Die Ermittlung des Markenanteils
erfordert zwar Marktforschung, es liegt jedoch eine empirisch validierte Heuristik vor,
mit der sich die Kosten fur Marktforschung auf ein Minimum reduzieren lassen. Die
Eignung des McKinsey Ansatzes zu Bilanzierungszwecken wird ferner durch die
Verwendung von objektiven und jederzeit nachprifbaren Daten zu Kundenverhalten
und Unternehmensleistung sichergestellt. Auf mit starker Unsicherheit behaftete
Prognosewerte, die in zahlreichen anderen Verfahren eine gewichtige Rolle spielen,
wurde bewusst verzichtet, um dem bilanziellen Prinzip der vorsichtigen Bewertung

Rechnung zu tragen.
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Fachvortrag (Zusammenfassung)

5. Prof. Dr. Henrik Sattler, Inhaber des Lehrstuhl fir Handel und
Marketing | der Universitat Hamburg,
Bewertung und Bilanzierung von Marken

Grundlage der Bilanzierung einer Marke ist zunachst die Messung ihres finanziellen
Wertes.

Die dabei auftretenden Grundprobleme sollen hier Uberblickartig dargestellt werden.
Im Mittelpunkt der finanziellen Markenbewertung steht die monetare Quantifizierung
markenspezifischer Gewinne, sog. brand specific earnings. Sie konnen definiert
werden als zuklnftige Gewinne, die urséchlich auf die Marke zurtckzufluhren sind.
Im Gegensatz zur finanziellen Perspektive stehen bei der flhrungsbezogenen
Perspektive Brand Value Driver wie Markenbekanntheit oder Markenimage im
Vordergrund, also GroRen, denen hohe Relevanz bei der Erfullung der
markenbezogenen Steuerungsaufgaben zukommit. Wichtig bei der
fuhrungsbezogenen Perspektive sind im Gegensatz zur finanziellen Perspektive ergo

weniger Zahlen, als die Ursachen, die zu diesen Zahlen geflhrt haben.

Die Grundprobleme der Markenwertmessung gibt Abbildung 7 wider. Erstes
Grundproblem der Markenwertmessung (finanzielle Perspektive) ist die Identifikation
und vor allem Quantifizierung der im Mittelpunkt der fuhrungsbezogenen Perspektive
stehenden Brand Value Driver, die den finanziellen Wert einer Marke beeinflussen.
Zweites Grundproblem ist die Isolierung der markenbezogenen von den
produktbezogenen Zahlungen, da nur die ursachlich von der Marke evozierten
Zahlungsstrome in die Bewertung einflieRen durfen. Drittes Grundproblem ist die
Prognose markenspezifischer Zahlungen und die damit einhergehende

Diskontierung zukuinftiger Zahlungsstréome.
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Identifikation und Quantifizierung von Brand Value Drivern ‘

Isolierung markenspezifischer Zahlungen ‘
Langfristige Prognose markenspezifischer Zahlungen
=> Prognose, Diskontierung und Risikoquantifizierung
Bisherige Produkte/Mérkte/ Neue Produkte/Markte/
Positionierungen/Kooperationen Positionierungen/Kooperationen
Fortfuhrungswert Wert markenstrategischer
(Going-Concern-Markenwert) Optionen

Markenwert (Brand Equity)
Summe aller diskontierten zukiinftigen Brand Earnings

Abbildung 7: Grundprobleme einer Markenwertmessung

Eine diese drei Grundprobleme Uberlagernde Aufgabenstellung ist die
Differenzierung der Markenwerte nach dem FortfUhrungswert und dem Wert
markenstrategischer Optionen. Ersterer entspricht dem Wert der Marke unter der
Annahme unveranderter strategischer Rahmenbedingungen. Letzterer bemisst den
Wert markenstrategischer Entscheidungsalternativen wie bspw.
Markenausdehnungen auf neue Produktkategorien oder Landermarkte. Der
FortfUhrungswert und der Wert strategischer Optionen ergeben zusammen den
Gesamtwert der Marke. Nach diesem Aufriss soll nun auf die einzelnen

Problematiken der finanziellen Markenbewertung eingegangen werden.

Die Identifikation von Brand Value Treiber als erstes Grundproblem der
Markenbewertung gestaltet sich relativ einfach. Brand Value Treiber sind die
Markenbekanntheit und das Markenimage. Als Beispiel fur eine sehr bekannte Marke
kann Media Markt angefuhrt werden, die zu den am starksten beworbenen Marken
Deutschlands zahlt. Ohne Ubertreibung kann konstatiert werden, dass Media Markt
bei einer Markenbekanntheit von 98 Prozent bekannt ist wie ein ,bunter Hund" (siehe
Abbildung 8).
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Abbildung 8: Plakatanzeige Media Markt

Das Image einer Marke beschreibt das in den Kopfen der Nachfrager vorhandene
Vorstellungsbild von der markierten Leistung. Ziel fir den Markenanbieter muss es
sein, die Leistung als das in der subjektiven Wahrnehmung der Kunden Uberlegene
Preis-Leistungsangebot zu positionieren. Media Markt wirbt bspw. sehr erfolgreich
mit der ,Ich bin doch nicht bléd“ Imagekampagne zur Herausstellung gunstiger
Preise bei gleichzeitig grolRer Sortimentsbreite. Nach der Identifikation dieser
Werttreiber muss im zweiten Schritt in Abhangigkeit der Relevanz dieser
Komponenten fir das Kaufverhalten der Nachfrager die monetare Quantifizierung

erfolgen.

Das zweite Grundproblem der Markenwertmessung ist die Isolierung
markenspezifischer Zahlungen. Auf der Einnahmeseite geht es darum, die
markeninduzierte Umsatzpramie zu bestimmen. Dahinter steht die Annahme, dass
nur ein Teil der Umsatzerlose eines Produktes direkt mit der Marke

zusammenhangen, also markenspezifisch ist.

Um die Umsatzpramie zu bestimmen, werden die Umsatzerldse des markierten
Produktes mit einem nicht markierten Produkt verglichen. Da nicht markierte
Produkte in der Praxis kaum zu finden sind, greift man i.d.R. auf eine schwach

profilierte Handelsmarke zurlck. Durch den Vergleich lasst sich die Hohe der
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Umsatzpramie des markierten Produktes bestimmen. Die Umsatzpramie kann sich

dabei aus einer Preis- und oder Mengenpramie zusammensetzen.

Neben dem schon erwahnten Problem der Identifikation eines unmarkierten
Produktes bzw. einer schwach profilierten Handelsmarke stellt die Isolierung
Marketing-Mix bezogener Einflisse auf die Umsatzpramie eine weitere
Herausforderung dar. Die Mengenpramie des markierten Produktes kdnnte bspw.
.kunstlich® durch Verkaufsforderungsaktionen in die Hohe getrieben worden sein.
Betrachtet man bspw. die Promotionsintensitat im deutschen Biermarkt flr das Jahr
2000, so stellt man erhebliche Unterschiede zwischen den Brauereien im Gebrauch

dieses Marketing-Mix Instrumentes fest (siehe Abbildung 9).
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Abbildung 9: Promotionsintensitat fir 2000 (Mittel 12 Marken: 16%)
Quelle: S. HAgl, O. Hupp, K.-H. Maul, H. Sattler (2002), Der Geldwert der Marke als
Erfolgsfaktor, Frankfurt
Deshalb ist es notwendig, mittels regressionsanalytischer Verfahren den Einfluss von
Verkaufsforderungsaktionen auf die Absatzmenge zu bestimmen, um eine
entsprechende Marktanteilsbereinigung vornehmen zu konnen. Die Marke Beck’s
bspw. setzt, ganz im Gegensatz zu Warsteiner, relativ = sparsam
Verkaufsforderungsaktionen ein. Folglich ergeben sich bei einer Bereinigung

Marktanteilsgewinne bei Beck's und Marktanteilsverluste bei Warsteiner (siehe
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Abbildung 10). Dies ist eine Mdglichkeit, um — wie hier fur die Mengenpramie gezeigt

— Isolierungsprobleme zu losen.
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Beck's Hasserdder
0,2
Holsten
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Jever Radeberger Wernesgruner

0,11 - Veltins Licher
Koénig
-0,2 1 Pilsener

-0,34 Bitburger Krombacher
-0,4
-0,5

-0,61 Warsteiner

-0,7-

Basis: ConsumerScan Beverages, 17.000 HH

Abbildung 10: Promotionsbereinigung fur 2000; Marktanteilsverdnderungen in Prozentpunkten
Quelle: S. Hogl, O. Hupp, K.-H. Maul, H. Sattler (2002), Der Geldwert der Marke als

Erfolgsfaktor, Frankfurt
Das dritte Grundproblem ist die Prognose markenspezifischer Zahlungen, die sich
angesichts der langen Lebenszyklen von Marken sehr schwer gestaltet. Ferner muss
ein die Unsicherheit zukunftiger Zahlungen bertcksichtigender risikoadjustierter
Zinsful® zur Diskontierung prognostizierter Zahlungen bestimmt werden. Der Zinsful
hat, wie Abbildung 11 zeigt, einen nicht zu unterschatzenden Einfluss auf die Hohe
des Markenwertes. Prognostiziert man fur die ersten sechs Jahre steigende und ab
dem siebten Jahr konstante (jahrliche) Brand Earnings — dargestellt durch die rot
markierte Linie, ergeben sich bei einem unterstellten risikoadjustierten Zinsful3 von
sieben Prozent abdiskontierte (jahrliche) Brand Earnings wie sie durch die schwarz
markierte Linie visualisiert sind. Der Markenwert betragt in diesen Fall, bei einem
Zinsful® von sieben Prozent, 30 Mio. Euro. Unterstellt man nun, dass der
risikoadjustierte Zinsfuly nicht sieben, sondern zwolf Prozent betragt, sinkt der
Markenwert rapide auf nur noch 16,8 Mio. Euro (siehe blaue Linie). Und das bei

unveranderter Hohe der prognostizierten Hohe der (jahrlichen) Brand Earnings!
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Hieraus wird deutlich, dass der Kalkulationszinsfuld entscheidenden Einfluss auf die

Hohe des Markenwertes ausubt.
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Abbildung 11: Einfluss des Diskontierungssatzes auf den Markenwert
Quelle: S. Hogl, O. Hupp, K.-H. Maul, H. Sattler (2002), Der Geldwert der Marke als

Erfolgsfaktor, Frankfurt
Die Festlegung der HOhe des Kalkulationszinsfulles muss folglich nach
objektivierten, intersubjektiv nachvollziehbaren Kriterien erfolgen. Ein Losungsansatz
ist das in Kooperation mit der GfK entwickelte Modell GfK/Sattler. Der auf den
risikolosen Zinsfull zugeschlagene Risikoaufschlag orientiert sich an der
Markenstarke. Je geringer die Markenstarke, gemessen an verschiedenen
Indikatoren, sog. Brand Value Drivern, desto hoher der Risikoaufschlag. Die
einzelnen Brand Value Driver sind Abbildung 12 zu entnehmen. Die Gewichtung der
Brand Value Driver ist abhangig von der Produktkategorien und wird mittels

Expertenbefragung erhoben.
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24,1 %
Historische Entwicklung

9,4 %
Wiederkaufrate

11,5 % Wertm.
Marktanteil

6,5 % Gew.
Distribution
44,1 %

Markenimage 4,4 % Gest.

Bekanntheit

Abbildung 12: Risikoquantifizierung von Brand Value Drivern bei FMCG gemé&R Modell
GFK/Sattler

Sind mittels des risikoadjustierten Zinsfulles die Brand Earnings abdiskontiert, stellt
sich der pauschale Ausweis einer einzelnen Zahl zur Quantifizierung des
Markenwertes problematisch dar. Stattdessen empfiehlt es sich mittels
entsprechender Analysen das Bewertungsrisiko mit auszuweisen. Abbildung 13 gibt
beispielhaft das Risikoprofil eines Markenwertes wider. Der durchschnittliche
Markenwert betragt 8,25 Mio. Euro. Mit einer Vertrauenswahrscheinlichkeit von 90%

liegt der wahre Markenwert zwischen 7,625 und 8,875 Mio. Euro.

Wahr-
schein- ¢
lichkeit

094
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064
054
044
034
024
014
0 — + +
7 7,625 8,25 8,875 9,5

Markenwertin Mio. €

Abbildung 13: Risikoprofil eines Markenwertes

Quelle: S. Hogl, O. Hupp, K.-H. Maul, H. Sattler (2002), Der Geldwert der Marke als
Erfolgsfaktor, Frankfurt
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Ein weiteres Grundproblem der Markenwertmessung ist die Bewertung
markenstrategischer Optionen. Markenstrategische Optionen haben insbesondere
bei Fast Moving Consumer Goods eine erhebliche Bedeutung, machen sie doch
oftmals bis zu funfzig Prozent des Gesamtmarkenwertes aus. Die haufig
anzutreffende — und auch im McKinsey Konzept wieder zu findende Meinung, dass
im Rahmen einer konservativen Wertermittiung auf die Quantifizierung
markenstrategischer Optionen verzichtet werden sollte, kann schon aufgrund ihres
erheblichen Gewichts am  Gesamtmarkenwert nicht richtig sein. Die
Nichtbertcksichtigung ist letztlich auch eine Quantifizierung — die Quantifizierung des

strategischen Potentials der Marke mit dem Wert Null.

Die wichtigste markenstrategische Option ist die Markenausdehnung, bei der unter
Zuhilfenahme eines gemeinsamen Markennamens positive Imagekomponenten von
einer Hauptmarke eines bestehenden Produktbereiches auf ein Transferprodukt
einer neuen Warengruppe Ubertragen werden. Zur Bestimmung des strategischen
Wertes einer Markenausdehnung kann unter Zuhilfenahme von
Strukturgleichungsmodellen ein Brand Stretching Score ermittelt werden. Dieser
Brand Stretching Score gibt die Erfolgswahrscheinlichkeit einer Markenausdehnung
wider. In diesen Score einflieRende Erfolgsfaktoren sind gem. Abbildung 14 bspw.
der Fit zwischen Ursprungs- und Transfermarke oder die Wettbewerbsintensitat im
Transfermarkt. Ist ein Brand Stretching Score ermittelt, kann mittels
regressionsanalytischer Verfahren der zu erwartende Marktanteils des
Transferproduktes in der neuen Produktkategorie errechnet werden. Hieraus
wiederum lasst sich dann relativ einfach der markenstrategische Wert dieser

Transferoption errechnen.
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Wettbe-
werbsinten-

Art transf.
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* auf dem 10%-Niveau signifikant
** auf dem 5%-Niveau signifikant
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GFI =0,93
AGFI = 0,91
NFI =0,94
CFl =0,96

Quadrierter multipler Korrelations-
koeffizient Transfererfolg: 0,78

Abbildung 14: Modell zum Markentransfererfolg auf Basis von Erfolgsfaktoren

Interessanter Weise wird nur eine kleine Minderheit der Markenbewertungsverfahren
zum Zwecke der unternehmensexternen Berichterstattung eingesetzt. Nach einer mit
PriceWaterhouseCoopers  durchgeflhrten Studie sind dies gerade einmal 11
Prozent der Verfahren (siehe Abbildung 15).

0% 20% 40% 60% 80%

I I I I I
Unternehmensinterne Berichterstattung 61 %

Unternehmensexterne Berichterstattung innerh. des Jahresabschlusses 1% I
Unternehmensexterne Berichterstattung aulerh. des Jahresabschlusses [/ 21 %
Kauf/Verkauf/Fusion von Unternehmen(steilen) mit bedeutenden Marken 52 %

Lizenzierung von Marken 25%

Aufteilung von Budgets 27%
Steuerung und Kontrolle von Marken 50 %
Steuerung und Kontrolle von Fiihrungskréaften 16 %

Kreditabsicherung durch Marken (z.B. Sicherungsabtretung) 0 %

Kreditakquisition durch Marken ] 2 %
Schadensersatzbestimmung bei Markenrechtsverletzung [/ 9 %

Abbildung 15: Verwendungszwecke bisher durchgefiihrter Markenbewertungen

Quelle: Sattler/PriceWaterhouseCoopers, ,Praxis von Markenbewertung und
Markenmanagement in Deutschen Unternehmen”, in: Industriestudie,
PriceWaterhouseCoopers (Hrsg.), 2. Aufl., Frankfurt, 2001.

Die Grunde fir den eher stiefmutterlichen Einsatz von Markenbewertungsverfahren

zum Zwecke der externen Berichterstattung sind in der gesetzlichen Rechtsprechung
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zu finden (siehe dazu auch Abbildung 10). Nach dem Handelsgesetzbuch (HGB) und
den internationalen Rechnungslegungsvorschriften (IAS) besteht nur fur entgeltlich
erworbene Vermogensgegenstande eine Aktivierungspflicht, wahrend bei selbst
erstellten immateriellen Vermdgensgegenstanden ein Ansatzverbot besteht. Lasst
sich aus dem Kaufpreis das Entgelt fur die Marke nicht isolieren, kann auch bei
entgeltlich erworbenen Vermogensgegenstanden der Wert der Marke nur

undifferenziert als Goodwill aktiviert werden.

entgeltlich erworben selbsterstellt
HGB Ansatzpflicht Ansatzverbot
1AS Ansatzpflicht Ansatzverbot
Faktisches
US-GAAP Ansatzpflicht Ansatzwahlrecht
HGB: vorrangige Glaubigerschutz => Vorsichts- und
Objektivierungsgesichtspunkten
IAS/US-GAAP: vorrangig Informationsvermittlung, danach
Glaubigerschutz

Abbildung 16: Bilanzierung von Marken
Quelle: Arbeitskreis, ,Kategorisierung und bilanzielle Erfassung immaterieller Werte*,

in: Der Betrieb, 19/2001, S. 989-995
Nach US-GAAP besteht wie nach HGB und IAS fir entgeltlich erworbene
Vermogensgegenstande ein  Ansatzpflicht, hingegen flr selbst erstellte
Vermogensgegenstande ein faktisches Ansatzwahrecht. Beim US-GAAP dominiert

somit nicht wie beim HGB der Glaubigerschutz, sondern die Informationsvermittlung.

Abschlieend noch ein kurzer Ausblick zur Entwicklung der Markenbilanzierung nach
US-GAAP: Klassischer Weise wird der Goodwill linear abgeschrieben. Zukiinftig soll
eine Abschreibung aber nur noch dann moglich sein, wenn Uber einen so genannten
Impairmenttest nachgewiesen wird, dass der Buchwert Uber der Summe der nicht
abgezinsten zuklnftigen Cash Flows liegt. Dieser Impairmenttest muss jahrlich
durchgefuihrt werden. Allerdings ist nicht abzusehen, dass in naher Zukunft ein

Markenbewertungsverfahren sich hier als Standard durchsetzen wird.
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Fachvortrag (Zusammenfassung)

6. Dr. Thomas Andresen, Geschéaftsfihrender Gesellschafter
Markenvorsprung GmbH, Attersee (A)
Monetare Markenbewertung — noch ein Modell?

Trotz der Vielzahl der bereits am Markt existierenden Modelle zur monetaren
Markenbewertung gab es konkreten Anlass zur Entwicklung eines weiteren
Verfahrens. Dies war in erster Linie die in weiten Teilen der Wirtschaft anzutreffende
Unzufriedenheit mit den bis dato vorhandenen Bewertungsverfahren. Die Kluft
zwischen den in den Modellen berechneten und tatsachlich am Markt fur eine Marke
gezahlten Werte war oftmals erheblich. In diesem Zusammenhang sind auch die im
McKinsey Modell berechneten 79 Millionen Euro Markenwert von Beck’s angesichts
der tatsachlich gezahiten 1,8 Mrd. Euro eher ,amisant® zu nennen. Kurzum: fast alle

Verfahren scheitern an dieser externen Validierung.

Der Grund ist darin zu suchen, dass viele Verfahren bei der Markenbewertung Bezug
auf die Gewinnsituation eines Unternehmens nehmen. Marke und Gewinn stehen
zwar auch in einem Ursache-Wirkungszusammenhang, dieser ist jedoch sehr
komplex. Firmen, die in wirtschaftliche Bedrangnis geraten, missen nicht
zwangsweise einen Verlust der Strahlkraft ihrer Marke hinnehmen. Red Bull
beispielsweise hat Uber Jahre keinen Gewinn gemacht, da massiv ins Marketing
investiert wurde. Die gewinnorientierten Bewertungsverfahren schrieben der Red Bull
Marke trotzdem, obwohl Marketinginvestitionen die Marke kontinuierlich starker

machten, einen relativ niedrigen Markenwert zu.

Der Markenwert hat daher unmittelbar nur wenig mit dem Gewinn eines
Unternehmens zu tun, umso mehr allerdings mit dem, was der Souveran, der
Konsument, bereit ist mehr auszugeben. Der Wert einer Marke wird nirgendwo
sichtbarer als in der Kaufsituation, wenn der Kaufer zwischen dem Erwerb eines

Produktes oder einer Dienstleistung und dem zu =zahlenden Preis im
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Wettbewerbsumfeld abzuwagen hat. Mit anderen Worten: Die erzielbare Preispramie

muss der zentrale Indikator des Markenwertes sein!

Weitere Anforderungen an Markenbewertungsverfahren konnen stichpunktartig wie

folgt zusammengefasst werden:

» Finanzorientierung

» Verhaltenswissenschaftliche Orientierung

* Hohe Gultigkeit der Messung

» Hohe Zuverlassigkeit der Messung

» Einsetzbarkeit bei hoher Komplexitat des Geschaftes

= Geringe Verfahrenskomplexitat/ Wirtschaftlichkeit

» FUr Markenfihrung anwendbar

=  Optimierung von Marketing-Investitionen wird unterstutzt

» Bilanzierungsfahigkeit

Am Markt existiert allerdings kein Verfahren, das alle diese Anforderungen erfullt.
Substanzwertverfahren, die danach fragen, was es kosten wirde eine Marke neu
aufzubauen, zeichnen sich durch eine reine kosten- und finanzorientierte
Betrachtung aus, die weder das Markenpotenzial noch den Verbraucher bzw. den
Markt bertcksichtigt.

Analogieverfahren, die sich an Markenlizenzen und Markenverkdufen orientieren,
mussen sich den Vorwurf gefallen lassen, dass die Lizenzgebuhren in Prozent vom

Nettoerlds erheblich je nach Renditekraft der Branche schwanken.

Bei gewinnorientierten Verfahren ist neben den bereits angesprochenen Nachteilen
eine Unterreprasentation des Kunden-/ Verbraucherfokus zu konstatieren. Zudem ist
die Aufteilung der Ertrage in markeninduzierte und nicht- markeninduzierte Ertrage in

hohem Malde subjektiv.
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Preisabstandsverfahren wiederum berucksichtigen nicht in ausreichendem Male das

Markenpotenzial.

Aufgrund dieser Situation haben als Joint Venture zwischen Finanz- und
Verhaltenswissenschaft Dr. Wieselhuber & Partner mit icon brand navigation das
BRAND RATING Verfahren entwickelt (siehe Abbildung 17).

lﬂ’] icon| \
_Wieselhuber & Partner GmbH \ brand ti
br WIL5LUnn:rnchmumhcmtung &. navigation
= Strategieberatung = Brand Navigator
= Marketingberatung = Eisberg-Modell
= Unternehmensbewertung = Benchmark-Datenbank

Joint Venture

icon: Mehr als 3000

. Markenanalysen
et o SR S Standardisiertes Verfahren
Zielgruppenorientierte und monetare Globale Datenbank
Markenwertbestimmung B-C und B-B

Abbildung 17: BRAND RATING — Joint Venture zwischen Finanz- und Verhaltenswissenschaft

Die Kernpramisse des BRAND RATING Ansatzes ist, dass der Wert einer Marke im
,Kopf und Herzen“ der Zielgruppe entsteht und damit unabhangig von der
Ertragssituation des Unternehmens ist. Die Kernfrage lautet damit nicht mehr:
~-Welchen Wert haben Unternehmen und Marke?“, sondern ,Welche Wertschopfung
sollte mit dieser Marke erzielbar sein?“. Somit ermittelt das Modell neben dem von
der Marke bereits realisierten monetaren Ist-Markenwert auch die ,stillen Reserven®,
also das markeninduzierte, bisher nicht ausgeschopfte Potenzial einer Marke. Diese

Bedingungen ermdglichen u.a. die Bewertung von

» Markenunternehmen mit defizitarer Ertragslage,

Markenunternehmen ohne primare Gewinnerzielungsabsicht,

.wiederzubelebenden® Marken wie Maybach oder Bluna und

Marken-Konzepten.
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Bei der Berechnung des Markenwertes greift das BRAND RATING Modell, wie

Abbildung 18 zeigt, auf drei Komponenten zurick.

Eisberg-Index Diskontierter Zukunft der
‘ Preisabstand Marke

Monetéarer _ 2 \ ? p . q BRAND
— { (o] o FUTURE
Markenwert —i

SCORE®
Qualitative Quantitativer Marken-
Markenstarke Markenbonus potenzial
- .l -
Markenwert in ,,Hirn und Markenwert "im Markt" bei Individuelle Entwicklungs-
Herz der Zielgruppe" branchenspezifischem Risiko perspektive der Marke

Abbildung 18: Der Brand RATING-Ansatz: Das 3-Komponenten Modell

Die erste Komponente ist der weit verbreitete Markeneisberg von icon, der eine
Analogie fur Markenstarke darstellt und das Markenbild/ Markeniconographie und
Markenguthaben detailliert bewertet. In dieser Hinsicht nutzt BRAND RATING die
einzigartige BRAND NAVIGATOR Benchmark- Datenbank von icon, mit dem Zugriff
auf mehr als 3.000 Marken. Dieser Ansatz  bietet detaillierte

verhaltenswissenschaftliche Untersuchungen, u.a. durch multivariate Analysen.

Die zweite Komponente des Modells ist der so genannte diskontierte Preisabstand,
also die realisierte Preispramie im relevanten Wettbewerbsumfeld. Es ist dabei keine
groRe Uberraschung, dass der Markenbonus im BRAND RATING- Modell
bertcksichtigt wird, denn im Kern ist der Markenwert letztlich der Mehrerlés der
Marke im Vergleich zum glinstigsten Anbieter im Relevant Set der Zielgruppe. Der in
der Formel integrierte Abzinsungsfaktor (i) zeigt das spezifische Branchenrisiko auf

und bericksichtigt dieses entsprechend.

Die dritte Komponente, der BRAND FUTURE SCORE, befasst sich mit der Zukunft
der Marke, dem Markenpotenzial. BRAND RATING deckt so auch die "stillen
Reserven" der Marke auf, wie zum  Beispiel das individuelle

Markendehnungspotenzial.
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Zu Komponente 1: Marken-Eisberg

Zur Ermittlung des verhaltenswissenschaftlichen Anteils des Markenwertes dient die
erste Komponente, der Marken-Eisberg. Die Markeniconographie stellt gemaf
Abbildung 19 die Uber dem Wasser befindliche Spitze des Eisberges dar und
reprasentiert die Bewertung des fur die Zielgruppe sichtbaren Auftritts der Marke.
Hier wird also die Frage beantwortet, wie die Marke wahrgenommen wird und im

Kopf der Zielgruppen reprasentiert und positioniert ist.

o Farben & ?-1User Preis ||z :
Farbcodes] A 9,99 : :
N
Aird Branding £,
Jordan \ @

Internet

Design -
Produkt &
Verpackung

' Promotions

i Werbung
&
YAEHoO! Lo

Public Relations

Produkt/ -range

Hamburg-Mannheimer
wiichst stiirker als der Markt

Markenguthaben

Abbildung 19: Der Marken-Eisberg

Das unter der Wasseroberflache liegende Markenguthaben reprasentiert die
emotionale Beziehung zwischen Marke und Zielgruppe. Die Analyse des
Markenguthabens verschafft Erkenntnis Uber die langfristig aufgebauten

Einstellungen zur Marke.

FUr die monetare Markenbewertung hilft der Markeneisberg bei der Bestimmung der
qualitativen  Markensubstanz. Interessant sind dabei insbesondere die
Wirkungszusammenhange zwischen Markeniconographie und Markenguthaben,
durch deren Analyse frihzeitig markeninduzierte Wachstumsspielrdume bzw.

Erosionstendenzen erkennbar werden.

Beispielhaft soll dies fur die Marke Warsteiner demonstriert werden. Wie Abbildung
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20 zeigt hat die Marke Warsteiner von 1993 bis 1997 kontinuierlich lhre
Markeniconographie verbessern und ihr Markenguthaben steigern kénnen. Sie war
auf dem Weg zu einer ,Power Brand®. Zwischen 1999 und 2001 hat dann allerdings

Warsteiner durch mangelnde Identitatswahrung diesen Weg verlassen.

Warsteiner: Durch mangelnde Identitdtswahrung den Weg zur ,,Power Brand“ verlassen

wer Brands

sionsgefahr

Aufsteiger &
Absteiger

Abbildung 20: Die Marke Warsteiner in der Markeniconographie/ Markenguthaben Matrix

Die auf zu ehrgeizigen Wachstumszielen basierende Kapazitatsplanung hat dazu
gefuhrt, dass zur Vermeidung von Unterauslastungen der Vertrieb wahllos
Distributionspunkte akquiriert hat. Das Ergebnis, wenn der Vertrieb die Bindung zum

Markenmanagement verliert, zeigt exemplarisch Abbildung 21.
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Die Marke Warsteiner heute

Abbildung 21: Das Aul3enbild der Marke Warsteiner heute

Zu Komponente 2: Diskontierter Preisabstand

Die zweite Komponente des Modells ist der diskontierte Preisabstand in Verbindung
mit der abgesetzten Menge. Sie bildet die 6konomische Basis des BRAND RATING-
Ansatzes und fut auf der Auffassung, dass der Wert einer Marke nirgendwo
sichtbarer wird als in der Situation, wenn der Kaufer zwischen dem zu zahlenden
Preis und dem Erwerb einer Leistung in Form eines Produktes oder einer
Dienstleistung abzuwagen hat. Errechnet wird die Preispramie durch
Gegenuberstellung des Markenartikels mit einer in Qualitdt und Umfang
vergleichbaren Leistung eines schwacher profilierten Anbieters im Relevant Set der

Zielgruppe.

Der ermittelte Preisabstand wird dann noch um den Erhaltungsaufwand der Marke
reduziert, um die markeninduzierte Netto-Erloswirkung zu ermitteln. Der
Erhaltungsaufwand umfasst samtliche Markenaufwendungen, die zum Erhalt der
Marke notwendig sind. Da ferner der von einer Marke generierte Wert abhangig vom
geschéaftsfeldspezifischen Risiko ist, wird auf Basis einer Branchenstrukturanalyse
nach Porter der Einfluss der Branchenentwicklung berlcksichtigt. Auf Basis eines

Scoring Modells wird das Branchenrisiko bewertet. Gemaly Abbildung 22 ergibt die
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Transformation der Scoring- Ergebnisse den Diskontierungsfaktor.

Risikozinssatz
nai:sh CAPM

max. >
. 14,05
Zinssatz (

13 4

Basis: Europa, Stand 01.03.2004

11 A

(%) >
. 9,05
Zinssatz ( 92
7-
min. > (6,01)
Zinssatz (6.01)
Branchen-
— T T T T T T T T T T T T T T risikoscore

0O 45 9 135 18 22,5 27 31,5 36 40,5 45 49,5 54 58,5 63 67,5 72 76,5 81 85,5 90

Abbildung 22: Transformation des Scoring-Ergebnisses zum Diskontierungsfaktor

Zu Komponente 3: BRAND FUTURE SCORE

Die dritte und letzte Komponente des Modells ist der BRAND FUTURE SCORE, der
gemall Abbildung 23 additiv
Dehnungspotenzial und dem Markenschutz zusammensetzt. Der BRAND FUTURE

sich aus dem Entwicklungstrend, dem

SCORE bildet einen Indikator fur zuklnftige Entwicklungen und mogliche Risiken

einer Marke.

"Wachstumsquellen
Kerngeschéft"

Entwicklungstrend

der Marke

B Preisentwicklung
B Mengenentwicklung

B Zukinftige Bedeutung der
Marke

S
>
20 S
7
A

"Wachstumschancen
New Business"

Dehnungspotenzial
der Marke

Line-Extension
Regional-Extension

Distribution-Extension

Target Group-Extension

Bewertungsergebnis

BRAND FUTURE SCORE

Bestehender
Markenschutz

B Rechtlicher Markenschutz
(ohne juristische Priifung)
hinsichtlich

= Produkten/Leistungen
= Regionen

W Krisenanfélligkeit /
Missbrauchsgefahr

Abbildung 23: Der BRAND FUTURE SCORE zeigt die individuelle Entwicklungsperspektive der

Marke
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Bei dem Entwicklungstrend wird das Entwicklungspotenzial der Marke im
Kerngeschaft untersucht. Im Fokus steht dabei die Preis- und Mengenentwicklung.
Im Vergleich zur Gesamtmarktentwicklung wird analysiert, ob die markenindividuelle

Entwicklung eher markt- oder markeninduziert ist.

Das Dehnungspotenzial beschreibt die Wachstumsmdglichkeit der Marke
aulBerhalb des bestehenden Kerngeschaftes. Auf Basis der bestehenden
Markenstarke sowie der Markenkompetenz wird die Eignung der Marke fir mogliche

Dehnungsbereiche ermittelt.

Schlieldlich untersucht der Aspekt bestehender Markenschutz, inwiefern eine Marke

juristisch abgesichert ist und ob Missbrauchsgefahr besteht.

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass der BRAND RATING Ansatz ein
standardisiertes Verfahren ist, das die Vergleichbarkeit von verschiedenen Marken in
unterschiedlichen Geschaftsfeldern und/oder Regionen ermdglicht und ein

kontinuierliches Monitoring des Markenwertes erlaubt.

Es ist zudem ein additives Verfahren. Durch den flexiblen Bottom-up-
Bewertungsprozess kann sehr individuell auf der jeweils notwendigen

Aggregationsebene der Markenwert ausgewiesen werden (cash generating unit).

Weiteres Kennzeichen ist die ausschlieBliche Markt- und Zielgruppenorientierung.
Zur Markenbewertung werden keinerlei interne Profit- und Kosteninformationen

bendtigt; der im Markt generierte Markenbonus ist entscheidend!

Der Ansatz ist ferner in der Lage die "stillen Reserven" der Marke aufzudecken und
somit das Markenpotenzial monetar zu bewerten. Zudem ist ein Benchmarking mit
Wettbewerbsmarken moglich, da keine internen Unternehmensdaten

notwendigerweise einbezogen werden mussen.

Da Wirkungszusammenhange zwischen den Markenwert bestimmenden

EinflussgréfRen und dem Ist- bzw. Potenzial-Markenwert aufgezeigt werden, eignet
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sich der Ansatz zudem in hohem Malde zur Optimierung der Markenfuhrung bzw. —

steuerung.

Nicht zuletzt aufgrund dieser Eigenschaften wurde der BRAND RATING Ansatz
bereits bei mehr als 100 Markenbewertungsprojekten angewendet. In Kooperation
mit der Wirtschaftsprifungskanzlei Haarmann - Hemmelrath & Partner ist die

Eignung zur bilanziellen Nutzung gewahrleistet.
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7. Impressionen von der Fachveranstaltung des Tags der Wirtschaft:

Referenten, Gaste, Musiker, Fernsehteams und studentische Einsatzkrafte am ,Werk"

Wir danken fiir |
' Fernsehinterview mit Senator

a.D. Josef Hattig.

Das Blaser-Quartett der
Universitat Bremen sorgt fir
die musikalische
Umrahmung des Tags der
Wirtschaft.

Unternehmensvertreter
wie  Studenten  sind

zahlreich erschienen.
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Patrick Metzler, Josef Hattig,
Thomas Andresen, Christoph

Burmann (erste Reihe von links).

Eine Videokamera zeichnet die - —

Fachvortrage und Diskussionen auf.

Dank der uns so tatkraftig
unterstiitzenden studentischen
Hilfskrafte war der Tag der Wirtschaft
ein voller Erfolg!
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8. Impressionen vom Sommerfest des Tags der Wirtschaft:

Das ,Body- Soccer- Turnier mit Professoren,- Mitarbeiter,- und Studentenmannschaften
findet grol3es Interesse. Der Sieg geht schliel3lich an das Team ,Prof. Zimmermann*

Aufwéarmiibungen vor dem grofRen

Finale des Human Body Soccer

Turniers beim Sommerfest — Team
,Brand Gefahrlich*.

Chef-Event-Manager Philip Maloney
inspiziert ein letztes Mal die Body

Soccer Anlage.

TV-Ubertragung des EM-
Viertelfinalspiels England —

Portugal im Festzelt.
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Voller Einsatz der
FuRballteams beim Human

Body Soccer!

Nicht als Lehrender, aber
als Torwart der
Professoren-Mannschaft
lasst Prof. Burmann so

einiges durchgehen.

Der Platz reicht
kaum fur alle

Gaste...
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9. Sponsoren des Tags der Wirtschaft

EEEARS fiir Wirtschafts- :?;

C forschungeV. =
Farum | o

FRoSH
LANDESBANK Deutsche Bank ~

o £l ERNST & YOUNG

-------------------------------------

® @ hanke multimediahaus Gmh‘ums
Yoidervigen

helios lubeoil®

kcpnac @ wasren )z
_ Masterfoods
KaftFoods  McKinsey&Company _

®MLP WERDEH"J-'_\.___: 'BREMEN BEGO®

Miteinander rum Erfolg

Der Fachbereich Wirtschaftwissenschaft dankt allen Sponsoren und Stiftern fur
Ihre gro3zuigige finanzielle, sachliche und personelle Unterstiitzung!
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10. Bestellformular der Videoaufzeichnung

Die Vortrage und die sich jeweils anschlieBenden Fachdiskussionen kdnnen Sie
auch als Videoaufzeichnung auf DVD bestellen. Bitte faxen Sie dazu das beiliegende
Formular an die Nummer 0421 218 8646 bzw. schicken Sie eine E-Mail an

jpweers@uni-bremen.de.

In diesem Zusammenhang bitten wir gleichzeitig um eine Spende in Héhe von 15,00
Euro je DVD.

Hiermit bestelle ich die DVD mit den Zusammenschnitten der Vortrage und
Diskussionen zum Tag der Wirtschaft am 24. Juni 2004 zum Thema
,Markenbewertung®.

Bitte senden Sie Exemplar(e) an folgende Adresse:

(Firma), Name, Vorname

StralRe, Nr; PLZ, Ort

Ich Uberweise eine Spende in Héhe von € auf folgendes Konto:
Empfanger: Uni-Bremen/ Lehrstuhl Burmann

Kto: 1070500 007

BLZ: 290 500 00

Bankinstitut: Bremer Landesbank

Verwendungszweck: EK: 500 29 310 IA 83070012 (bitte unbedingt angeben!)

Datum,Unterschrift:
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11. Arbeitspapiere des LiM

Die Arbeits-/Dokumentationspapiere des Lehrstuhls flr innovatives Marken-
management (LiM) erscheinen in unregelmafigen Abstanden und sind auf der Websites

des Lehrstuhls (http:www.lim.uni-bremen.de) frei zuganglich. Bisher sind erschienen:

Nr. 1 Christoph Burmann / Lars Blinda / Axel Nitschke (2003)
Konzeptionelle Grundlagen des identitatsbasierten Markenmanagements

Nr. 2 Lars Blinda (2003)
Relevanz der Markenherkunft fur die identitatsbasierte Markenfuhrung

Nr. 3 Christoph Burmann / Stefan Hundacker (2003)
Customer Equity Management - Modellkonzeption zur wertorientierten
Gestaltung des Beziehungsmarketings

Nr. 4 Christoph Burmann / Stefan Hundacker (2003)
Customer Equity Management bei kontinuierlichen Dienstleistungen — Eine
empirische Anwendung

Nr. 5 Nina Dunker (2003)
Merchandising als Instrument der Markenfuhrung - Ausgestaltungsformen
und Wirkungen

Nr. 6 Jan-Hendrik Strenzke (2003)
The role of the origin in international brand management

Nr. 7 Christoph Burmann / Sabrina Zeplin (2004)
Innengerichtetes identitatsbasiertes Markenmanagement — State-of-the-Art
und Forschungsbedarf

Nr. 8 Christoph Burmann / Jan Spickschen (2004)
Die Rolle der Corporate Brand in der Markenarchitekturgestaltung
internationaler Finanzdienstleister

Nr. 9 Christoph Burmann / Philip Maloney (2004, im Druck)
Vertikale und horizontale Flihrung von Marken

Nr. 10 Christoph Burmann / Markus Zeller (2004, im Druck)
Die Relevanz der Gastronomie fur die Markenbildung

Nr. 11 Christoph Burmann / Henning Ehlert (2004, im Druck)

Markenstrategien politischer Parteien — Zur Vorteilhaftigkeit von Einzelmarken
versus Dachmarkenstrategien
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Nr. 12 Tina Kupka / Lars Blinda / Frank-Michael Trau (2004, im Druck)
Wellness-Positionierungen im Rahmen einer identitatsbasierten
Markenfuhrung

Nr. 13 Christoph Burmann (Hrsg.), (2004)
Dokumentation des Tags der Wirtschaft des Fachbereichs
Wirtschaftswissenschaft der Universitat Bremen zum Thema “Bewertung und
Bilanzierung von Marken”
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