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Die Genfer Markendefinition

Was ist eine Marke? Wer eine Antwort auf diese Frage sucht, trifft auf ein erstaunlich hohes Maf$
an Unsicherheit. Dies gilt nicht nur fiir die Wissenschaft, sondern auch fiir diejenigen, die im
Unternehmen eine Marke zu fiihren haben. Wie erklart sich diese Unsicherheit gegentiber einer
solchen Schliisselfrage?

Charakteristisch fiir die Antworten, auf die man trifft, ist die prinzipielle Verlagerung der sie stiit-
zenden Argumente auf die Seite der Soft Facts: Marken, so die gangige Meinung, definieren sich
im Wesentlichen iiber ihr Image und tiber die Emotionen, die sie vermitteln sollen. Wahrend es
fiir Unternehmen sonst selbstverstdndlich ist, Entscheidungen aller Art (Finanzierung, Personal
etc.) auf der Basis von definierten Prinzipien und kontrollierbaren Hard Facts zu treffen, scheint
dies fiir Marken nicht zu gelten. Diese Trennung von Unternehmen und Marke fiihrt dazu, dass
man nicht mehr die Beziehung sieht zwischen dem, was die Marke ist und dem, was das Unter-
nehmen dafiir leistet.

Das Institut fiir Markentechnik hat sich seit seiner Griindung der Aufgabe gewidmet, eben diese
Beziehung zwischen der vermeintlich weichen Sache Marke und dem ernsthaften Unterneh-
mensmanagement herzustellen. Daflir hat es sowohl in eigener Forschung als auch in der Bera-
tungspraxis samtliche Bereiche im Unternehmen und auf der Markenseite analysiert und die spe-
zifische Relation zwischen den beiden Seiten gekladrt. Aufgrund dieser Arbeit lassen sich das
Beziehungsgeflecht zwischen Unternehmen und Marke und die daraus resultierenden Wirkun-
gen heute verldsslich erfassen und managen.

Das Institut ist in der Lage, die Marke in ihrer ganzen Komplexitdt zu definieren, und zwar ent-
lang von drei Grundfragen:

*  Was ist eine Marke?
*  Was ist das Arbeitsprinzip der Marke?
*  Was bedeutet Markenfiihrung?

Was ist eine Marke?

Die Marke ist ein Wirtschaftskorper, der die Leistungen der gesamten Wertschopfungskette in-
tegriert und sie auf die gemeinsame Kundschaft ausrichtet.

Marke existiert, wenn durch Unternehmensleistungen Kundschaft gebildet wurde
Kundschaft bildet sich nur um Leistungen und spezifische Qualitdt. Im Einzelnen sind es vier

Bereiche, in denen iber lange Zeit bestimmte Leistungen erbracht werden miissen, wenn sich
Kundschaft bilden soll.
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Die Produktleistungen einer Marke erfassen die Eigenschaften der Produkte, ihre Ausstattung,
das Sortiment und schlieRlich die Preisstellung, insofern diese nicht nur eine betriebswirtschaftli-
che Frage ist, sondern auch als Qualitdtssiegel der Marke arbeitet. Begleitende und erganzende
Leistungen wie z.B. Verpackung und Beratung tragen dariiber hinaus zu der charakteristischen
Leistung bei, auf die sich eine Kundschaft beziehen kann.

Zur Distributionsleistung einer Marke gehort der Verkauf; das kann der Verkauf durch die eigene
Organisation sein, aber auch der Weiterverkauf des Handels an den Kunden; ebenso gehoren
dazu die Beratung, auf welcher Ebene auch immer sie stattfindet, und der Service sowie die Er-
haltlichkeit der Leistungen (Lieferung, Verfiigbarkeit ohne Stock-outs).

Die Kommunikationsleistung einer Marke betrifft Werbung, Corporate Design, Prdasentation und
Public Relations; dariiber hinaus alle Informationen, insofern sie nicht nur Nachrichten iibermit-
teln, sondern auch etwas bewegen sollen, und den gesamten Dialog mit der Aufienwelt (also
auch Telefon- und Schriftverkehr). Alle diese Leistungen miissen spezifisch ausgerichtet sein,
wenn sich Kundschaft bilden soll.

Namen und Zeichen sind fiir die Kundschaftsbildung grundlegend, denn an ihnen kristallisieren
sich die Erfahrungen mit der Marke. Die Namen und Zeichen miissen zuallererst Aussagekraft
haben, d.h. das Produkt muss prdgnant gekennzeichnet sein und dadurch Wiedererkennbarkeit
und Differenz zum Wettbewerb sichern. Und die Namen und Zeichen miissen die Architektur der
Marke verstdandlich nach Aufien vermitteln: Die Markenanbindung der Produkte hat ebenso deut-
lich zu sein wie ihre Differenzierung untereinander.

Diese spezifischen Leistungen und Qualititen der Marke bestimmen die Beziehung zwischen
Unternehmen und Kundschaft. Denn sie ergeben eine komplexe Leistungsstruktur, die zwischen
dem Unternehmen und seiner Kundschaft angesiedelt ist.

Hinter jeder Marke steht ein Unternehmen als Leistungstrager

Die Existenzbedingung der Marke ist die Kundschaft; letztere entsteht durch die Ubertragung
spezifischer Leistungen. Deren Ensemble bildet die Leistungsstruktur der Marke, die vom Unter-
nehmen - dem Leistungstrager - erbracht wird.

Diese Konstellation gilt auch fiir Produktmarken. Sie haben ihre jeweils eigene Leistungsstruktur,
und gemadf} dieser Eigenstindigkeit auch ,,ihre“ Kundschaft. Sie haben hinter sich aber auch ein
Unternehmen, selbst wenn sie es sich mit anderen Produktmarken aus demselben teilen miissen.
Jede Produktmarke benutzt das Unternehmen mit allem, was dazugehort, um ihre jeweiligen
differenzierenden Leistungsinhalte zu realisieren.

Was ist das Arbeitsprinzip der Marke?

Die Marke ist ein normatives Energiesystem, das den Leistungs- und Geldfluss zirkuldr organi-
siert.

Die Kundschaft speichert die Markenenergie

Die Geschichte der vom Unternehmen kontinuierlich erbrachten Leistungen entwickelt und ver-
festigt sich im Bewusstsein der Kundschaft zu einem Positiven Vorurteil. Aus ihren Erfahrungs-
urteilen also bildet die Kundschaft dieses kollektive Urteil iiber die Marke. Diese Grofie konstitu-
iert die aktuelle Markenenergie. Die Kundschaft wird damit zum Energietrdger der Marke. Das ist
ihre besondere Rolle im Markensystem. In ihr und nicht etwa im Unternehmen ist die Marken-
energie gespeichert.
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Fiir das Unternehmen wiederum wird das Positive Vorurteil der Kundschaft zur Leistungsver-
pflichtung. Denn die Kundschaft finanziert die gesamte Wertschopfungskette nur unter der Be-
dingung, dass ihre Markenerfahrungen durch die aktuellen Leistungen bekraftigt werden. Und
erst mit diesem Riickfluss des Geldes stellt die Beziehung der zwei Teilsysteme Unternehmen
und Kundschaft ein erfolgreiches Markensystem dar.

Die Wirkungsbereiche der Marke
Die Marke hat eine Differenzierungswirkung und besitzt eine besondere Durchsetzungskraft im
Markt. Sie verschafft sich dariiber hinaus eine spezifische Wertposition in ihrem Wettbewerbs-

umfeld und ist nicht zuletzt die entscheidende Wertschopfungskraft des Unternehmens. Dies sind
die vier Wirkungsbereiche, die die Marke zu einem erfolgreichen Wirtschaftssystem machen.

Differenzierungswirkung

Thre Differenzierungswirkung verdankt die Marke mindestens drei ursachlichen Faktoren.

Da ist zundchst der Abstand zu den Wettbewerbern, den sie in ihrer Aufbauzeit geschaffen und
gehalten hat.

Die Reproduktion ihrer spezifischen Leistungsstruktur ist eine zweite Voraussetzung filir die Diffe-
renzierungswirkung der Marke. Denn Reproduktion lasst das Unverwechselbare eines Markensys-
tems immer pragnanter hervortreten und bekréftigt dadurch den Abstand zu den Wettbewerbern.

Aus Sicht der Auflenwelt beruht die Differenzierungswirkung der Marke schliefilich auf der
Summe aller sinnlich wahrnehmbaren Leistungselemente und Verhaltensweisen.

Durchsetzungskraft

Die Marke verleiht der Unternehmensorganisation iiberlegene Durchsetzungskrafte im Markt.

Diese Krdfte werden wirksam auf allen Ebenen der Absatzlandschaft wie auch bei der Fiihrung
der vorgelagerten Wertschopfungsstufen und in der gesamten Offentlichkeit, einschlief}lich Pres-
se und Kapitalmarkt.

Die Marke bezieht dieses Durchsetzungsvermogen aus der bewiesenen Vergangenheit (Leis-

tungsgeschichte), aus dem Positiven Vorurteil (Markenenergie) und aus dem offensichtlichen
wirtschaftlichen Erfolg (Prasenz).

Spezifische Wertposition

Jede Marke nimmt in ihrem Wettbewerbsumfeld eine spezifische Wertposition ein. Diese ist das
Resultat aller Erfahrungen, die sich in der Offentlichkeit vernetzt haben - in der Kundschaft und
im Publikum, in der Branche, also bei den Wettbewerbern und in der Absatzlandschaft, und in
der Presse sowie im Kapitalmarkt.

Die derart aufgebaute Wertposition bestimmt die individuelle und gesellschaftliche Wertschat-
zung, die die Marke aktuell geniefit.

Wertschopfungskraft

Die Wertschopfungskraft der Marke generiert den Gegenwert fiir die Veredelungsleistungen, die
auf allen Wertschopfungsstufen erbracht werden.

Die Wertschopfungskraft erzeugt zugleich iiberlegene Absatzleistungen (Menge und Marktan-
teil), tiberdurchschnittliche Preisstellungen und die Steigerung des Eigenwertes der Marke.

© Institut fir Markentechnik Genf 3



Institut fiir Markentechnik

Diese Funktionen erfiillt die Wertschopfungskraft der Marke bei niedrigsten Vermarktungskos-
ten.

Was bedeutet Markenfiihrung?

Das strategische Ziel der Markenfiihrung ist der Aufbau einer Kundschaft, die der Marke zuver-
lassig Geldmittel zufiihrt. Das Erreichen dieses Ziels ist gewdhrleistet, wenn die Marke nach dem
Prinzip der Selbstdhnlichkeit gefiihrt wird und wenn dariiber hinaus die drei Grundaufgaben der
Markenfiihrung bewaltigt werden:

* Eine spezifische Leistungsstruktur in der gesamten Wertschopfungskette aufbauen und
durchsetzen

* Den Reproduktionsprozess der Marke regeln

e Die Evolution der Marke aktiv betreiben

Die operative Markenfiihrung ldsst sich demnach iiber drei Ebenen definieren:

Erste Definitionsebene: Die Kundschaft

Die iiblichen Image-Konzepte der Marke {ibersehen regelmafiig, dass man das Marktverhalten der
Kundschaft - mit welchem Aufwand auch immer - nicht direkt managen kann. Als Energiespeicher
bildet die Kundschaft den Wirkungsbereich der Marke. Sie agiert als ein System, das iiber sehr viele
Kommunikationskanadle vernetzt ist. In ihm verdichten sich individuelle Urteile zum Positiven Vorur-
teil, welches die Kundschaft als Markenenergie auf nachfolgende Generationen tibertragt.

Jedoch lasst sich dieser Wirkungsbereich, eben weil er Wirkung ist, nicht direkt managen. Der
Managementzugriff auf die Kundschaft liegt allein im Ursachenbereich, d.h. in der spezifischen
Leistungsstruktur der Marke. Diese wird gebildet durch die Managementfelder Produkt, Distribu-
tion, Namen und Zeichen, Kommunikation.

Dieser Ursachenbereich wiederum beruht auf Unternehmensleistungen, d.h. auf Losungen, Kon-
zepten, Verfahren, Patenten etc., die diese besondere Leistungsstruktur ermdéglichen - kurz: auf
all dem, was im Unternehmen tagtdglich fiir die Spezifik der Marke und ihre Klasse erbracht
wird.

Zweite Definitionsebene: Die Managementfelder der Marke

An den Feldern Produkt, Distribution, Namen und Zeichen, Kommunikation kann das Manage-
ment der Marke ansetzen. Dort miissen jene Fakten geschaffen werden, die auf der Kundschafts-
seite die beabsichtigten Wirkungen erzeugen sollen.

Die Managementfelder der Marke bilden die zweite und zugleich wichtigste Definitionsebene der

operativen Markenfiihrung. Sie werden zu einer spezifischen Leistungsstruktur der Marke ver-
netzt, die selbstahnlich reproduziert werden muss.

Managementfeld Produkt

Produkte/Leistungen sind die Speerspitzen der Marke. Sie sind repradsentativ fiir die Marke und
zugleich ihr Leistungsbeweis und grenzen sie dadurch deutlicher als alles andere von Wettbe-
werbern ab.

Die Preisstellung muss die Wertposition der Marke bestatigen.
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Als erfahrbare Leistung - beim Kauf und im Gebrauch - haben die Produkte schlieflich die grofi-
te Bedeutung fiir die Markenbildung. Sie sind deshalb auch ins Zentrum der gesamten Kommu-
nikation zu stellen.

Auch wenn Marken sich zu Sortimenten erweitern, darf die Durchsetzungskraft starker Einzel-
produkte nicht beeintrachtigt werden.

Managementfeld Distribution

Uber die Distribution werden die Markenleistungen direkt auf die Kundschaft iibertragen: die spez-
fische Produktleistung, die Sortimentsleistung und mit ihnen die Wertposition der Marke. Die
Wertposition muss angemessen auf den Markt iibertragen werden; sie darf dort — selbst unter
schwierigen Marktbedingungen und in den Preiskampfen - nicht zerstort werden.

Die Voraussetzung fiir die erfolgreiche Ubertragung ist die markenadiquate Gestaltung und Fiih-
rung der Absatzlandschaft. Dies wird bestimmt durch einen Distributionsgrad, der zwischen Ubi-
quitat und Exklusivitat liegt. Das Management steht also vor der Frage: Mit welchen Absatzpart-
nern arbeiten wir zusammen? Wenn z.B. ein hochwertiges Produkt gegeben ist, der Vertrieb jedoch
iiber alle Kanale lduft, dann setzt sich kein Handler richtig dafiir ein. Wenn das Unternehmen ein
Produkt hat, das iiberall erhdltlich sein muss, wie z.B. Coca Cola, dann ist Volldistribution gefor-
dert. Dazwischen ist fiir jede Marke der richtige Grad zu bestimmen.

Managementfeld Namen und Zeichen

Namen und Zeichen bilden eine Managementaufgabe von komplexer Bedeutung, denn sie erfassen
das ganze Markensystem und sollen es verstehbar ordnen.

Unter den Namen und Zeichen ist im Bewusstsein der Kundschaft die Leistungsgeschichte der
Marke gespeichert. Das bedeutet zugleich, dass man mit diesem Speicherplatz sehr sorgfaltig um-
gehen muss, denn Namen und Zeichen sind der unmittelbare Zugang zur Markenenergie in der
Kundschaft. Wenn diese Signale auftauchen, macht es ,Klick“ in den Kopfen, der Speicherplatz
wird aktiviert, und die gesamte Markenkraft entfaltet ihre Wirkung.

Die Namen und Zeichen sind auch die Voraussetzung dafiir, dass sich die Marke in der Offentlich-
keit vernetzen kann. Denn um {iber ein Leistungsangebot in der Offentlichkeit zu kommunizieren,
muss eine klare, verstandliche Namens- und Zeichenstruktur gegeben sein.

Es ist sicherzustellen, dass alle angebotenen Produkte von der bereits aufgebauten Energie der
Marke profitieren und diese Energie ihrerseits weiter aufladen. Bei unterschiedlichen Produkten
besteht die Kennzeichnungsleistung deshalb darin, die Differenzierung der Produkte wirkungsvoll
darzustellen und gleichzeitig ihre Markenanbindung zu gewahrleisten.

Managementfeld Kommunikation

Auch die Kommunikation stellt erhebliche Anforderungen an das Management. Sie soll die differen-
zierende Leistungsstruktur auf dem Wege symbolischer Vermittlung auf die Kundschaft {ibertragen.

Sie bedient sich dabei eines fiir sie spezifischen Gestaltungsmusters, an dem man sie erkennt und
ohne das sie sich in der Kommunikationsflut nicht durchsetzen konnte. Die Kreativitit in der
Kommunikation muss deshalb darauf ausgerichtet sein, Markenbotschaften unter Beachtung dieses
Kommunikationsmusters zu gestalten.

Die Gestaltung muss dariiber hinaus unbedingt sicherstellen, dass alle Werbemittel in der Erin-
nerung der richtigen Marke zugeordnet werden. Sie muss die Differenz zum Kommunikations-
umfeld aufrechterhalten - und zwar nicht nur zu Wettbewerbern, sondern zum gesamten Umfeld,
auch zum Werbeumfeld anderer Produktbereiche und Branchen. Sie muss schliefilich mit sich
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selbst dhnlich sein; was nicht nur fiir alle zeitgleich erscheinenden Werbemittel gilt, sondern
auch fiir die Werbung tiber die Zeitachse.

Die Vernetzung der vier Managementfelder

Die in den aufgefiihrten Managementfeldern zu erbringenden Leistungen ergeben erst in ihrer
Vernetzung das differenzierende Erfolgsmuster der Marke. Diese Vernetzung bzw. Interaktion der
Felder setzt die Abstimmung ihrer Performance voraus, d.h. beispielsweise, dass auf allen Fel-
dern in der gleichen Qualitdtsklasse gearbeitet werden muss. So kann ein Unternehmen nicht ein
Spitzenprodukt herstellen und gleichzeitig eine Distribution zulassen, die die Klasse des Pro-
dukts gar nicht vermittelt.

Wenn die Vernetzung der Aktivitdten gewahrleistet ist, entsteht tiber die Zeit auch die Reproduk-
tion einer gemeinsam erbrachten Leistung, die als solche auf die Aufienwelt wirkt. Es hat sich
dann eine Gestalt gebildet, die man als Gesamtheit wie auch an ihren einzelnen Elementen wieder
erkennen kann.

Ist das differenzierende Erfolgsmuster einmal gegeben, folgt daraus auch das Reproduktionspro-
gramm fiir die weitere Markenfiihrung. Sie sorgt zugleich dafiir, dass sich die Marke weiterent-
wickelt, indem sie die Evolution aktiv betreibt, und zwar ohne das Erfolgsmuster aufzugeben.
Ziel aller evolutiondren Aktivitaten muss immer die Starkung dieses Musters sein.

Dritte Definitionsebene: Das Unternehmensmanagement

Die dritte Definitionsebene der operativen Markenfiihrung umfasst die klassischen Bereiche eines
jeden Unternehmens - vom Einkauf iiber die Produktion und den Verkauf bis hin zum Personal und
den Finanzen. Die Markenfithrung muss mit dem Unternehmen so zusammenarbeiten, dass es die
Leistungen erbringt, die von der Markenkundschaft als spezifische wahrgenommen werden.

Hinter der Leistungsstruktur einer Marke stehen immer spezifische Unternehmensleistungen, denen
wiederum ein einzigartiges Know-how zugrunde liegt, wie es sich in Losungen, Konzepten, Verfah-
ren und Patenten darstellt. Auch wenn dieser ganze Bereich fiir die Kundschaft nicht sichtbar ist, ist
er doch ursdchlich fiir die Wirkung.

Daraus ergibt sich zwingend, dass dem Unternehmensmanagement in unmissverstandlicher Weise
die Parameter zugefiihrt werden miissen, die ihm markengerechte Entscheidungen ermoglichen;
oder ihm zumindest klarmachen, wann gegen die Interessen der Marke verstofien wird.

Die neuralgischen Punkte liegen naturgemadf} an den Schnittstellen zwischen den Managementfel-
dern der Marke und dem Unternehmensmanagement. Hier treffen verschiedene Welten zusammen:
auf der einen Seite strategische und betriebswirtschaftliche Anforderungen aus Unternehmenssicht
und auf der anderen der Verpflichtungszusammenhang aus Marke und Kundschaft.

Die fiir die Unternehmensorganisation inzwischen hoch entwickelte Fiihrungsexpertise- und Mana-
gementmethodik kann jetzt auch auf die Marke angewendet werden: Spezialisierung von Bereichen
und Prozessmanagement. Die Marke verlangt nichts anderes. Sie fordert in jedem ihrer Management-
felder Hochstleistungen durch Spezialisierung; zugleich fordert sie ein Prozessmanagement, das die
spezifischen Beitrdge aller Beteiligten auf die Marke und ihre Kundschaft abstimmt. Der Briicken-
schlag zwischen Markenfiihrung und Unternehmensmanagement, um den es in der Genfer Marken-
definition geht, ist also erforderlich und er kann von einem modernen Management geleistet werden.
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