Markenfihrung in Familienunternehmen

Den , Guten Namen” nutzen

Tatsachlich begiinstigt der
familiare Besitz erfolgreiche
Markenfiihrung, denn die
langjahrige, personengebun-
dene Eigentiimerkontrolle
fordert eine dauerhafte
Unternehmensstrategie.
Allerdings miissen sich diese
Vorziige mit Verhaltenswei-
sen der Familienmitglieder
verbinden, die der Organisati-
on nicht schaden. Der Famili-
eneinfluss ist keineswegs
automatisch ein Garant fiir
erfolgreiche Firmenfiihrung.
Er ist vielmehr zugleich Chan-
ce wie Risiko im Tages-
geschaft sowie inshesondere
bei der Ubergabe des Unter-
nehmens an die nachste Ge-
neration. Doch bevor dies na-
her erldutert wird, sei dar-
gestellt, wie ein Markensys-
tem iiberhaupt funktioniert.

www.ao-online.de

Die Marke ist ein
Energiesystem

In der Regel wird Marke heute als
der Umgang mit den Zeichen ei-
nes Unternehmens verstanden,
also mit dem Logo, der Cl oder
der Werbung. Die Marke ist je-
doch ein komplexes System und
arbeitet nach dem Prinzip eines
Energiesystems, wobei die Kund-
schaft den Energiespeicher der
Marke darstellt. Denn erst in der
Erfahrung der Kundschaft und
nicht etwa im Unternehmen ist
die Markenenergie gespeichert.
Dies erkennt man auch daran,
dass erfolgreiche Marken, die in
einen neuen Markt eintreten,
dort ohne Markenenergie star-
ten, obwohl sie moglicherweise
alle markentypischen Elemente
(Einrichtungen, Produkte, Mar-
kennamen und -zeichen, Werbe-
mittel etc.) aus dem Heimmarkt
Ubertragen. Erst wenn diese
auch hier wieder Uber langere
Zeit wirksam gemacht wurden,
kann sich die Wettbewerbskraft
der Marke aufbauen.

Die andere Seite des Energiesys-
tems stellt das Unternehmen dar,
sei es Hersteller oder Handler
oder beides. Diese Komponen-
ten bilden die Energiequelle. Sie
sind die Leistungstrager und ver-
antworten die stimmige Organi-
sation des Geschaftsmodells, sei-
ner Inhalte und spezifischen Leis-
tungen.

Die systemische Verbindung von
Leistungsgeneratoren und an-
hanglicher Zahlungsgemein-
schaft ist die Grundlage fur die
Wirtschaftlichkeit eines Marken-
systems. Dabei ist der entschei-
dende Transformationsprozess
gut zu erkennen: Auf Seiten des
Unternehmens kosten alle Aktivi-
taten Geld. Die historischen Leis-
tungen des Unternehmens wer-

den allerdings durch die Spei-
cherfunktion der Kundschaft ak-
kumuliert und in Markenenergie
umgesetzt. So werden aus den
Kosten in der Leistungsgeschich-
te des Unternehmens Investitio-
nen in die eigene Kundschaft
und damit in die Wettbewerbs-
kraft.

Markenenergie: Das
«Positive Vorurteil”

Starke Marken bestehen deshalb
nicht etwa nur aus vagen Vor-
stellungen, sondern aus einer
Vielzahl konkret erfassbarer Ein-
zelleistungen, die in der Kund-
schaft in Jahrzehnten eine diffe-
renzierte Marken-Gestalt heraus-
gebildet haben. Darin sind bei-
spielsweise die typischen Pro-
dukteigenschaften, die Verwen-
dungsweisen, die markenspezifi-
sche Gestaltung, die Preisstel-
lung und Qualitat der Marke, ihre
Stellung im Wettbewerb, im
Handel, ihre Werbung, ihre Inno-
vationen und anderes mehr ent-
halten. Die langjahrige, mogli-
cherweise  Generationen hin-
durch stimmige Reproduktion
dieser Komponenten ist ein 6ko-
nomisch relevanter Vorteil und
beglnstigt  Sicherung  und
Wachstum treuer Kundschaft.

Die Erfahrungen mit dieser Mar-
ken-Gestalt verdichten sich in der
Kundschaft zu einem , Positiven
Vorurteil” eine ungeheure
Energie, die unter dem spezi-
fischen Markennamen wirksam
wird. Im Allgemeinen sind Vor-
urteile nur unter negativen Vor-
zeichen bekannt. Negative Vor-
urteile verfigen dabei Uber ein
sehr groBes Energiepotential.
Wer jemals versucht hat, jeman-
dem ein negatives Vorurteil aus-
zureden, weif3 das. Positive Vor-
urteile funktionieren strukturell
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ganz ahnlich. Sie verfligen tber

genauso starke Kraftpotentiale.

Der einzige Unterschied zu ihrem

Pendant mit negativem Vorzei-

chen: Sie reagieren sensibler auf

Irritationen.

Fur die Marke heil3t dies: Negati-

ve Abweichungen von der be-

kannten Marken-Gestalt kdnnen
die Kundschaft irritieren und
mussen folglich strikt vermieden
werden. Das Markenmanage-
ment ist gut beraten, das Positive

Vorurteil der Kundschaft Uber die

Marke durch eine selbstahnliche

Markenfihrung rickzukoppeln.

Die wirtschaftliche Glanzleistung

der Marke besteht dann darin,

Uber ihren Namen die aktuellen

Leistungen eines Unternehmens

mit den geschichtlichen zu ver-

binden. Damit wird das , Positive

Vorurteil” bei jeder neuen Leis-

tung wirksam, weil es den Kun-

den vordisponiert. Diese Ruck-
kopplung verstarkt die Marken-
energie — kostenlos.

Angesichts dieses Sachverhaltes

wird deutlich, wie die Rickkopp-

lung des Marken-Systems funk-
tioniert:

e Der innere Ruckkopplungs-
kreis  (Historie/neue Leis-
tung): Jede neue Leistung
steht in selbstdhnlichem Ver-
haltnis zum Positiven Vor-
urteil und ladt den Marken-
akku weiter auf. Das Positive
Vorurteil wird weiter ge-
starkt. Die Akzeptanz fur
neue Leistungen wird wie-
derum erhoht.

e Der duBere Ruckkopplungs-
kreis (neue Leistung/Gegen-
wert): Aufgrund des Positi-
ven Vorurteils steht die Kund-
schaft jedem neuen Angebot
der Marke aufgeschlossen
gegeniber und ist bereit, den
adaquaten Gegenwert fir
die neuen Leistungen zu zah-
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len. Das Unternehmen gene-
riert die erforderliche Investi-
tionskraft, um seine Uber-
legenheit im Wettbewerb
weiter auszubauen. Die Mar-
ke arbeitet nun mit hochster
Effizienz und Wettbewerbs-
kraft.

Die Marke in
Familienhand

Eine im Grundsatz ideale Voraus-
setzung fir eine derartige, dau-
erhafte Homogenitat dieser Pro-
zesse und damit fur eine nach-
haltig erfolgreiche Markenfuh-
rung sind familidre Besitzverhalt-
nisse. Denn die langjahrige, per-
sonengebundene  Eigentumer-
kontrolle ermdglicht eine bestan-
dig normative Unternehmens-
fihrung. Nach unseren Erfahrun-
gen kommen dabei insbesonde-
re zwei markenstarkende Fak-
toren ins Spiel:

e Erstens fuhrt der Eigentimer,
die familiengebundene Un-
ternehmerpersonlichkeit,
den Wirtschaftskorper deutli-
cher als ,seinen Leib” und
hat meist ein scharferes Ver-
standnis fur Abgrenzungen
der eigenen Marke gegen
den Wettbewerb denn jah-
resvertraglich ~ gebundene
Manager; was im Rahmen
von  Wachstumsstrategien
bei Prozessverbesserungen,
Geschaftsfelderweiterungen
oder Zukaufen wichtig ist.

e Zweitens verflgt das Unter-
nehmen dank der Familie
Uber ein pragnanteres Ge-
dachtnis als das von wechsel-
haft gefthrten Firmen. Das
ist fur die Selbstkonsistenz
des Markensystems von Vor-
teil. Selbst wenn junge Erben
den ,Sprung in die Moder-
ne” versuchen, schitzt die
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Marke und Unternehmen entfalten (hre
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Verpflichtung des aufgebau-

ten Guten Namens vor selbst-

zerstorerischen Rissen.
Im Sinne der Markenftihrung ist
es deshalb sehr zielfihrend, die-
sen positiven Einfluss der Familie
auf das Verhalten des Unterneh-
mens so gut wie mdglich sicher-
zustellen.
Dies gelingt, indem die familien-
spezifischen Elemente des Mar-
kensystems, die dauerhaft repro-
duziert werden und somit ur-
sachlich fur die AuBenwirkung
als Familienunternehmen sind,
dem Management als Hard-Facts
zur bewussten Gestaltung nach-
drucklich zugefuhrt werden. Bei-
spiele fir solche ursachlichen, im
Unternehmen zu produzierende
Fakten seien nachfolgend aus-
schnitthaft genannt.

Die Inhaber-Familie nimmt spur-

baren Einfluss auf die Entschei-

dungen im Unternehmen, z.B.

durch:

e Es existiert eine funktionie-
rende Kontrolle des Manage-
ments durch die Inhaber-Fa-
milie (z. B. inhaltlich-normati-
ve, d. h. markenstarkende
Vorgaben fur das Manage-
ment, im Aufsichtsrat, fur die
Corporate Governance-
Strukturen und zur internen
Durchsetzung der Leistungs-
besonderheiten).

e Kompetente Familienmitglie-
der befinden sich in fuhren-
den Positionen des Unter-
nehmens (klare Regelungen
Uber die Integration von Fa-

milienmitgliedern im Unter-
nehmen, eindeutige Kom-
petenzprofile, Strukturen zur
Vorbereitung und Entwick-
lung von Familienmitgliedern
fr FUhrungspositionen etc.).

Es ist sichergestellt, dass sich das

Unternehmen nachhaltig in Fa-

milienbesitz befindet, z.B. durch:

e Die Eigentumsverhaltnisse
sind langfristig geregelt (akti-
ves  Familienmanagement,
vorausschauende Nachfolge-
planung,  Konfliktmanage-
ment zwischen Familienmit-
gliedern mit tendenziell deut-
lich gemeinschaftlichen Ziel-
setzungen etc.).

e Es bestehen klare Restriktio-
nen in Bezug auf eine Eigen-
kapital-Finanzierung am Ka-
pitalmarkt; der Grenzwille er-
halt die Markenspezifik.

Es wird daflr Sorge getragen,
dass die Mitarbeiter verantwor-
tungsbewusst und treuhande-
risch im Sinne der Familien-Mar-
ke handeln, z. B. durch:

e Familienspezifische Marken-
werte werden intensiv und
kontinuierlich an die Mit-
arbeiter vermittelt (Leitlinien,
Zitate der Grinder, Rituale,
Dokumentation der Unter-
nehmens- und  Familien-
geschichte in Blchern, Bil-
dern, Filmen, Darstellung he-
rausragender  Produkterfin-
dungen etc.).

e FUhrungspositionen werden
mit langjahrigen Mitarbei-

tern besetzt, die sich durch
gutes Markenverstandnis
auszeichnen und die tages-
geschaftlichen Entscheidun-
gen inhaltlich vorleben.

e Im Rahmen der Mitarbeiter-
planung und -entwicklung
wird die Ubereinstimmung
der Mitarbeiter zu den
markenspezifischnen Werten
berlicksichtigt (bei Einstel-
lung, Beurteilung und Befor-
derung etc.).

Die Familie als Teil der
Marke

Diese im Unternehmen realisier-
ten Ursachen haben ,im Drau-
Ben” markenkraftigende Wir-
kungen. Der authentische Auf-
tritt verstarkt die historisch auf-
gebauten positiven Vorurteile
und die Glaubwirdigkeit bleibt
weiterhin mit dem etablierten
guten Namen verbunden. Die
strukturellen Rahmenbedingun-
gen bringen so ihre wirtschaftli-
chen Vorteile zur Wirkung — un-
abhangig von der GroBe des Un-
ternehmens oder seiner Stellung
in der Wertschépfungskette.

Allerdings ist hier groBte Acht-
samkeit geboten. Denn aus dem
Blickwinkel der Kundschaft und
des umlagernden Publikums he-
raus werden Familienunterneh-
men mit besonderer Aufmerk-
samkeit verfolgt. Abweichungen
zwischen dem historisch auf-
gebauten positiven Vorurteil und
den faktischen Gegebenheiten,
zwischen den gesendeten Bot-
schaften und den gelebten
Handlungsweisen der Akteure
werden zwangslaufig enttarnt.
Die Verletzungsgefahr des Mar-
kenkorpers ist an diesen Stellen
besonders hoch und die dadurch
ausgeldste Schwachung der An-
hanglichkeit ebenfalls. Die Zah-



lungsgemeinschaft  Kundschaft
ist rasch irritiert.
Um den enormen Wettbewerbs-
vorteil der Marke maximal zu
nutzen, mussen sich die Famili-
enverantwortlichen deshalb ei-
nem gemeinschaftlichen Werk-
bewusstsein verpflichten, das vor
allem den in kapitalgefthrten
Unternehmen  anzutreffenden
haufigen Fuhrungs- und Pro-
grammwechsel ausschlieBt. Ins-
besondere auf folgende Punkte
sei deshalb noch einmal beson-
ders hingewiesen:

e Eine Fremdbestimmung der
Geschaftspolitik von , Au-
Ben” sollte nicht zugelassen
werden; vor allem nicht von
Familienmitgliedern, die sich
mit den spezifischen Ge-
schaftsverlaufen im Unter-
nehmen und den inhaltlichen
Ausrichtungen nur unzurei-
chend auskennen.

e Streitigkeiten um Besitzver-
haltnisse durfen in Familien-
unternehmen eigentlich nie-
mals &ffentlich ausgetragen
werden.

Deshalb mogen Regelungen ge-

troffen werden, die das Verhal-

ten der Familienmitglieder in der

Offentlichkeit verpflichtend fest-

legen. Dabei darf auch der Be-

reich des Privatlebens nicht génz-
lich ausgeschlossen sein. Denn
die Offentliche Meinung ist heu-
te eine wirtschaftlich relevante

Instanz ersten Ranges, die vor

keiner Haustdr halt macht.

Die Nachfolge - Wie
eine Marke erfolgreich
vererbt wird

Unter diesen Bedingungen ist die
Vererbung einer Unternehmung
ebenfalls auf sichere Grundlagen
zu stellen. Sie ist Thema, in vielen

www.ao-online.de

Knhanod]

weitergegeben werden.

Der Markeninhaber vererbt die Verantwonung fikr die
gesamie Wertschipfungskette

Marke

Alle markenspezifischen Leistungsnormen miissen an die néchste Generation
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mittelstandischen Betrieben.
Auch dabei liefert, neben Mit-
arbeitern oder Dritten, die Fami-
lie einen durchaus glnstigen
Hintergrund fur die Markenkraft
erhaltende Ubertragung. Denn
so wichtig Anwalte, Steuerbera-
ter und Banken in diesem Prozess
sind, entscheidend fur die Wirt-
schaftskraft ist die erschitte-
rungsfreie Fortsetzung der Mar-
kengestalt. Alles Juristische muss
diesem Ziel untergeordnet wer-
den: die Kontinuitat in der tages-
geschaftlichen Markenfuhrung.
Denn mit neuen Verantwort-
lichen kommen schnell auch an-
dere Ideen sowie mdglicherweise
sogar markenfremde Interessen
in das Unternehmen und stellen
das Bewahrte ungerechtfertigter
Weise in Frage. Darlber hinaus
fehlt den Nachfolgern manchmal
schlicht das erforderliche spezi-
fische Know-how, in jedem Mo-
ment die richtige Entscheidung
im Sinne der Marke zu treffen,
das die erfolgreichen Firmen-
grinder oft noch ,im Bauch”
hatten.

Die Ubergabe der Marke an ei-
nen Nachfolger gelingt in dem
MaBe erfolgreich, in dem das Er-
folgsmuster der Marke bekannt
ist. Was bei einer familiaren Ver-
erbung im Mittelstand mogli-
cherweise weiterhin als ,Bauch-
gefuhl” erfolgreich funktioniert,
sollte bei komplexeren Unter-
nehmensstrukturen auch familia-
rer Art in Hard-Facts Uberfihrt
werden. Das dafir entwickelte

markentechnische Instrumenta-
rium bietet sichere Hilfe, mit der
ein Nachfolger den Wirtschafts-
korper Marke heute genau so
sachlich und objektiv fuhren
kann wie eine Fabrikproduktion
oder ein fachhandlerisches La-
dengeschaft.

Eben deshalb ist das Wort Mar-
kentechnik ernst gemeint. Dieser
Fuhrungstechnik gelingt es, die
far die Kundschaftsvererbung
entscheidenden  Prozessdetails
von den Ursachen im Unterneh-
men, vom einzelnen Arbeitsplatz
her zu lenken. Die Kenntnis des
Erfolgsmusters macht die Kom-
plexitat steuerbar und sichert die
Vererbung der Markenenergie.
Fur die weiterhin langfristige Bin-
dung der Kundschaft und damit
fir die Wettbewerbs- und Durch-
setzungskraft der Marke liefert
der familidgre FUhrungshinter-
grund ginstige Rahmenbedin-
gungen. Denn schlieBlich sollte
das Ziel des Erben nur sein, das
Unternehmen  wiederum  ver-
erbungsfahig zu Ubergeben.

In der Oikonomie
lebt doch immer
noch der Oikos

Das Interesse an Familienunter-
nehmen verweist auf die Wur-
zeln der menschlichen Entwick-
lung Uberhaupt. An ihm wird
deutlich, wie innerhalb der neu-
zeitlich  weltweiten Industrie-
Wirtschaft doch immer noch die
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urspringliche  Haus-Wirtschaft
lebendig ist. Denn tatsachlich be-
gann ja jedes Wirtschaften im Oi-
kos, wie die Griechen ihr Haus
nannten; auch wenn essich dann
zum Dorf und zur frihen Stadt-
Wirtschaft ausdifferenzierte — Fa-
milien und Klans blieben weiter-
hin hochst effektive Leistungs-
gemeinschaften mit ausgeprag-
tem Gespur fur Verantwortung
im Gemeinwesen. Das Mdzena-
tentum mittelstéandischer Famili-
enbetriebe ist daflr auch heute
Beweis.
Das Bevolkerungswachstum lie3
den Kaufmann entstehen, der
sich als freier Mensch zu bewe-
gen und vertraglich zu handeln
begann. Aber wie man sieht, hat
sich in der hochkomplexen welt-
wirtschaftlichen Oikonomie die
Blutsbindung beim Wirtschaften
keineswegs aufgelost. Mit ihr
sind, im glucklichen Fall, Hal-
tungs- und  Handlungskom-
ponenten ehrbarer Kaufmanns-
schaft verbunden, die, abseits je-
der Romantik, fur den Wirt-
schaftskorper Marke insgesamt
zu mobilisieren sind. Denn die
Marke ist die wirtschaftliche
Brennzelle flr unser Gemeinwe-
sen. Wie die Familie fir dessen
Fortbestand Uberhaupt.
Prof. Dr. Alexander Deichsel,
Wirtschafts- und Sozialwissen-
schaftliche Fakultat der
Universitat Hamburg,
Institut fur Markentechnik, Genf

Diplom Okonom Bastian

Schneider, Consultant am
Institut fir Markentechnik, Genf
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