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Wie man Vertrauen erzeugt -
und sicher im Tagesgeschaft fuhrt
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Okonomisch funktionales Vertrauen entsteht
um Leistung(en) herum. Eine seriose, spezifi-
sche Leistung erzeugt gute Erfahrungen bei
den Verwendern und die damit verbundenen
positiven Urteile verringern aufwandiges Pru-
fen. Vertrauen im Markt ist die Folge von suk-
zessiven Entscheidungen, vertrauen zu wol-
len — wenn entsprechende Leistungen es
ermoglichen. Vertrauen spezifischen Leis-
tungen gegenuber ist also nicht Gefuhl, son-
dern Beschluss. Im Verlauf solcher Entschei-
dungen entsteht allerdings eine gewisse Ge-
fuhlssicherheit, und das Ergebnis ist mogli-
cherweise blindes Vertrauen.
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Die Kaufentscheidungen laufen dann quasi automatisch
ab. Nicht voll-automatisch, denn der vertrauende Halb-
schlaf des Kunden kann jederzeit wieder unterbrochen wer-
den. In jedem vertrauenden Kunden steckt ein wacher homo
oeconomicus. Wird das Leistungspaket nicht mehr so ange-
boten, wie es den Erfahrungen des Kunden entspricht, irri-
tiertihn diese Abweichung in der Leistungsgestalt und er er-
wacht erneut zum priifenden Konsumenten. Er blickt wie-
der deutlicher auf den Wettbewerb und beginnt zu priifen.
Die Griinde daftir liegen klar zu Tage: Das Markensystem
wird nicht diszipliniert gefiihrt. Es ist klar: Auch Vertrauen
ist nach dem Ursache-Wirkungs-Prinzip zu managen.

Vertrauen ist Positives Vorurteil

Vertrauen ist eine positive Beziehung zwischen Men-
schen und zwischen Menschen und Marken. Auf dem 5.
Genfer Internationalen Markentechnikum hat der Kolner
Wirtschaftsprofessor Christian von Weizsdcker entwickelt,
dass Vertrauen spezifischen Leistungen gegeniiber als tran-
sitives Vertrauen funktioniert: Wenn ich meinem Lieferan-
ten vertraue, dass die Qualitiat des Produkts zufrieden stel-
lend ist, vertraue ich automatisch dem Lieferanten dieses
meines Lieferanten, obwohl ich ihn gar nicht kenne. Die
Wertschopfungskette ist auch eine Kette von Vertrauens-
iibertragungen: In unseren komplexen Wirtschaftsprozes-
sen sind diese Vertrauensiibertragungen Grundlage von
Markenkraft.

* Die Genfer Markendefinition fasst diesen Sachverhalt auf
ihre Weise: Die Marke ist ein Wirtschaftskorper, der die
Leistungen der gesamten Wertschopfungskette integriert
und sie auf die gemeinsame Kundschaft ausrichtet. Auf die
Kundschaft — nicht nur auf den Kunden. Kundschaft ist ein
Vertrauensorganismus, der durch unternehmerisches Han-
deln erzeugt wurde und der einige 6konomisch hochst be-
deutsame Funktionen hat:

« Er stabilisiert das Vertrauen: Die Vernetzung der einzelnen

Kunden zur Kundschaft stiitzt das Vertrauen einer Leistung .

gegentiber. Wie die moderne Markensoziologie heraus-
gearbeitet hat, wird eine einzelne Enttauschung bzw. die
Enttauschung eines Einzelnen aufgefangen vom kollektiv
verbreiteten Positiven Vorurteil. Im Extremfall deutet der
einzelne Verwender ein schlechtes Funktionieren als per-
sonlichen Fehler in der Handhabung. Erst wenn die Ent-
tduschungen tiber die Zeit hin sich erstrecken, zerfallt auch
kollektives Vertrauen. Andererseits tibersteht kollektives
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Markenvertrauen ein Jahrhundert, ohne dass die Marke
prasent ist. Revitalisierte Marken in den ehemaligen Ost-
blocklandern belegen es.

Er senkt die Transaktionskosten: Wihrend eine neue Leis-
tung ohne Vertrauenskorper jeden Kauf einzeln erreichen

und daftr entsprechende Mittel einsetzen muss, sinken die
Verkaufskosten, wenn Vertrauensorganismen entstanden
sind. Die Vernetzung, d. h. die Kontakte und Gespriche, der
Erfahrungsaustausch und die 6ffentliche Meinung erzeu-
gen erhebliche Eigenaktivitat innerhalb dieses Kollektivs,
das auf diese Weise zusitzliche positive Urteile hervorruft
oder bestehende verstdrkt. Die derart selbsttitig entste-
hende Markenenergie ist fir das Unternehmen kostenfrei,
spart also den Einsatz von Ressourcen. Demgegeniiber
steht der erhebliche Kostenaufwand, Vertrauensstérungen
im Nachhinein wieder zu korrigieren.

Er tbertragt das Vertrauen auf die nédchste(n) Genera-
tion(en): Ein einzelner Kunde verbleibt in einem Marken-
system immer nur eine gewisse Zeit. Bei einer Jugendzeit-
schrift ist dieses Zeitfenster wahrscheinlich kiirzer als bei
einem Waschmittel oder einem Auto, aber auch dort ist die
Verweildauer begrenzt. Das wire ckonomisch sehr kost-
spielig, wenn da nicht die Kundschaft als Vertrauenssystem
existierte. Die Kundschaft Gbertragt das aufgebaute Ver-
trauen wie eine Sitte: minititlich und kostenlos. Deshalb
funktionieren Weihnachten und Persil in dieser Beziehung
sehr dhnlich.

Vertrauen fiithren durch Muster

Wie baut man solche kollektiven Vertrauenskorper auf?
Vertrauen entsteht durch Vertrautes und vertraut wird dem
Menschen etwas durch Wiederholung. Das markentechni-
sche Steuerinstrument dafiir ist die selbstdahnliche Repro-
duktion eines Musters. Marken sind solche Musterbildungs-
apparate. Ein Markenmuster entsteht durch Vernetzung vie-
ler einzelner Leistungspunkte. Die einzelnen Leistungs-
punkte missen entsprechend diszipliniert gefithrt werden,
damit das Muster iiber die Zeit sich selbst dhnlich bleibt.
Nach langerer selbstahnlicher Reproduktion wird ein belie-
biges Muster wiedererkannt. Als verankertes Muster ist es
die Grundlage fir das Positive Vorurteil. Die Menschen ver-
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trauen der Brause, der Creme, dem Auto. Das Positive Vorur-
teil ist die Grundlage fiir Markenvertrauen.

Das Unternehmen, jeder Markenmanager, sollte diese
Musterbildungsprozesse einsetzen, denn die Menschen su-
chen nach Mustern, denen sie vertrauen konnen. Sie wissen:
Wenn sie einem Leistungszusammenhang vertrauen kon-
nen, bekommen sie Kapazitaten frei — der Kauf der vertrau-
ten Markenpizza erspart das Priifen und erlaubt die Be-
schaftigung mit interessanteren Dingen am Abend. Um das
Muster zu erzeugen, miissen die wichtigen Managementfel-
der im Unternehmen entsprechend gefithrt werden. Die
Kundschaft, aber auch Branche oder Offentlichkeit miissen

Energiesystem

Je grofRer die Riickkopplungen zwischen den Unternehmenslei

stungen und aufge-

bautem Vorurteil, desto wirtschaftlicher arbeitet das Markensystem.

Die Marke ist ein normatives Energiesystem

Leistungstrager
Neue Leistungen

Selbstahnlich

Positives Vorurteil

Kundschaft

Gegenwert in Geld — Preis und Menge

Quelle: Institut fir Markentechnik Genf.

auf diese Weise in die Lage versetzt werden, das spezifische
Markenmuster immer wieder herzustellen. Denn das Posi-
tive Vorurteil muss tagtaglich gestarkt werden.

Markenmuster erhalten ihre Feuertaufe in der Offentlich-
keit. Offentliches Vertrauen ist die dkonomisch wider-
standsfahigste Form von Vertrauen. Es hilt den Priifungen
der Offentlichkeit stand. Das braucht ein privates Vertrauen
zwischen zwei Personen nicht. Die Offentlichkeit ist heute
eine Instanz der Verniinftigkeit. Sie versteht sich als damit
beauftragt, alles Unverniinftige aufzuspiiren und an den
Pranger zu stellen. Wer seine Leistungen unbeschadet die-
sem Inquisitionstribunal aussetzen kann oder ausgesetzt
hat, verftgt tiber ein besonders geweihtes kollektives Ver-
trauen. Eine markentechnische Grundlage ist deshalb auch:
die Gewinnung des 6ffentlichen Vertrauens. Diese Aufga-
benstellung gilt erst recht unter den aktuellen Bedingungen
des Verdrangungswettbewerbs. Denn in den heterogenisier-
ten Markten gilt noch viel starker:

Je deutlicher das Muster, desto durchsetzungsstarker:
Durchsetzung im Markt gelingt aber nur mittels Vertrauens-
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bildung. Es sind also deutliche Muster, die Vertrauen aus-
I6sen. Diese Funktion von klaren Mustern als vertrauensbil-
denden Mafinahmen héngt mit unserer Entwicklungsge-
schichte zusammen: Wir mussten — vor allem als aufrecht
Gehende — immer schneller Muster erkennen, um zu tiberle-
ben. D. h. auch: Muster zu unterscheiden, wer ist Feind und
wer Freund. Marken miissen deshalb klare Muster heraus-
bilden, die ausgrenzen.

Je selbstdhnlicher seine Reproduktion, desto vertrauter:
Das Instrument, um eine normative Gestalt — eben ein Mus-
ter — auch tber die Zeit, diachron und tiber den Raum hin,
also synchron, aufrechtzuerhalten, ist die Selbstahnlichkeit.
Wenn man sagt, Vertrauen entstiinde durch den Umgang
mit Vertrautem, dann heifst das fiir den Markenverantwort-
lichen, fiir alle in einer Marke Verantwortlichen: Organisiere
dein Tagesgeschift selbstdhnlich. Denn Selbstahnlichkeit ist
die Ursache fiir Vertrauen in Form des Positiven Vorurteils.

Je vertrauter ein Muster, desto aggregierter der Vertrau-
enskorper: Das Unternehmensziel ist nachhaltige Erloskraft.
Erléskraft erzielt man durch den Aufbau von Vertrauensge-
meinschaften, und Vertrauensgemeinschaften erreichen
ihre 6konomischste Funktion in Gestalt von anhanglichen
Markengemeinschaften. Das Markensystem ist in dem Mafd
wirtschaftlich erfolgreich, in dem es dem Management ge-
lingt, durch selbstdhnliche Leistungsfithrung Markenge-
meinschaften — vielleicht sollte man sagen: Zahlungsge-
meinschaften — herbeizufiihren. Gemeinschaften charakte-
risieren sich durch hohe Vertrauensdichte.

Der Genetische Code der Marke

Die so genannten Skandale bezeugen es: Wer sein Mar-
kensystem nicht an allen Fronten diszipliniert durchsetzt,
zerstort sein Muster und damit dessen Vertrautheit. Die Zer-
storung von Marken, den wichtigsten Wirtschaftsmotoren,
beginnt, wenn die Fithrungsetagen den vertrauenden Halb-
schlaf ihrer Kundschaften unterbrechen. Wie es Prof.

Selbstahnlichkeit ist ein Erfolgsprinzip, das in der Natur und in der
Wirtschaft funktioniert.
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Der Genetische Code der Marke

Der Genetische Code erfasst die spezifischen Unternehmens-
leistungen und stellt den Wirkungszusammenhang zur
Auf3enwirkung in der Kundschaft her.

Hinter der Marke stehen Unternehmensleistungen

Ursache Wirkung
Unternehmens- Kundschaft
leistungen

e Entwicklung ¢ Positives Vorurteil

® Produktion
e Marketing
* \Vertrieb
® Personal
e Finanzen

Quelle: Institut fur Markentechnik Genf.

von Weizsdcker zusammenfasste: Der Halbschlaf der Kund-
schaft bereitet dem Wettbewerb schlaflose Nachte. Marken
zerstoren sich immer von innen — weil Mafinahmen ergrif-
fen werden, die Vertrauen zersetzen.

Um das Markensystem auch gezielt fithren zu kénnen,
miissen alle Leistungszusammenhéange dieses Systems be-
kannt sein. Nur so kann die Reproduktion des Musters ga-
rantiert werden.

Um diese Zusammenhinge fiir die Unternehmensfiih-
rung transparent und direkt beherrschbar zu machen, hat
das Institut fiir Markentechnik den Genetischen Code der
Marke entwickelt. Grundsatzlich erfiillt er zwei zentrale Auf-
gaben: Im Rahmen des Analyseprozesses wird durch das
Institut die fur den wirtschaftlichen Erfolg der Marke ur-
sdchliche Leistungsstruktur ermittelt. Aufbauend darauf,
dient er dem Management zur operativen und strategischen
Markenfiihrung und bildet eine verlassliche Struktur fiir die
Weiterentwicklung der Marke. Er schiitzt vor kostspieligen
Fehlentwicklungen, definiert unternehmerische Freiraume
und erméglicht es, die Ressourcen gezielt markenstarkend
einzusetzen.

Der Genetische Code der Marke entschliisselt die komple-
xen Zusammenhédnge des Markensystems. Ursachen (Unter-
nehmensleistungen) und Wirkung (Markenenergie in der
Kundschaft) werden in einen funktionalen Zusammenhang
gebracht.

Analyse des Genetischen Codes
Das Institut erfasst die historischen und aktuellen Unter-

nehmensleistungen sowohl aus allen internen Bereichen
(Entwicklung, Produktion, Marketing, Vertrieb etc.) als auch



Vernetzung

In allen Unternehmensbereichen werden die Leistungsele-
mente erfasst, denen die Marke ihre Durchsetzungskraft und
ihren nachhaltigen wirtschaftlichen Erfolg verdankt.

Leistungsstruktur eines genetischen Bausteins

Ursache Komponenten Bausteine Wirkung

Material-
oberflache

Armatur leicht
verstandlich

In Landes-
sprache

Worte ti
Rtograr Halt 20 Jahre d

Test 20

Jahre ° Hoher Preis

Schrifttype
und -groRe

- BB
0 0 0

° Exzellenter Service

Komfortable
Handhabung
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Quelle: Institut fir Markentechnik Genf.

jene, die fiir die Kundschaft unmittelbar erfahrbar sind (Pro-
dukte, Sortimente, Distribution, Preisstellung, Kommunika-
tion etc.).

Diese Leistungsstruktur wird in Beziehung zu ihrer Wir-
kung in der Kundschaft gestellt und ausgewertet. Damit wer-
den die ursachlichen Erfolgsfaktoren einer Marke (Geneti-
sche Bausteine) zusammen mit ihren Bedingungen (Geneti-
sche Komponenten) aufgedeckt; d. h. alle Elemente des
Markensystems, die dauerhaft und selbstahnlich reprodu-
ziert wurden und somit urséchlich fir die Auflenwirkung
der Marke in der Kundschaft und Offentlichkeit sind, wer-
den direkt beherrschbar.

Beispiel Miele: Aus Sicht der Kundschaft wird die Marke
Miele (Waschmaschinen) u. a. als besonders bedienungs-
freundlich erlebt (Image). Diese Wirkung in der Offentlich-
keit wird durch spezifische Unternehmensleistungen, die
seit Jahrzehnten realisiert werden, erzeugt. Eine fir den
Konsumenten leicht verstindliche Armatur ist in diesem
Beispiel einer der Genetischen Bausteine, der in Kombina-
tion mit anderen genau diese Meinung in der Kundschaft
hervorruft. Allerdings ist diese Definition noch zu abstrakt,
um als Managementvorgabe fiir die weitere Markenfithrung
gelten zu konnen. Deshalb werden auch die dahinterliegen-
den Komponenten detailliert ausgearbeitet: Voraussetzung
(Bedingung) fiir die leicht verstandliche Armatur ist dabei
auch, dass das Unternehmen eine Losung gefunden hat, wo-
durch die Bedienung samtlicher Funktionen tiber ,nur einen
Knopf“ gesteuert werden kann und ,Worter statt Pikto-
gramme"“ diese Funktionen beschreiben. Diese Art der Be-
schriftung bedingt aber, dass die Worter jeweils ,in Landes-
sprache” aufgedruckt und auch langfristig ,gut lesbar” sein
missen. Dies wiederum bedingt, das ,Schrifttype und
-grofie” entsprechend ausgewahlt sind und tber eine defi-
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nierte ,Materialoberfliche“ sowie notwendige Tests eine
,dauerhafte Beschriftung“ garantiert werden kann. Die Ver-
netzung von Ursachen mit verschiedenen Bausteinen zeigt
das Beispiel ,Test 20 Jahre®. Dieser Test ist ursdchlich mit-
verantwortlich fur die Bausteine ,Armatur leicht verstand-
lich“ und ,Haélt 20 Jahre*.

Der Genetische Code als Management-Instrument

Aufgrund der detaillierten und nachvollziehbaren Ausar-
beitung des Genetischen Codes konnen bereits auf Basis der
ersten Ergebnisse sofort Umsetzungsprogramme eingeleitet
werden: Uberpriifung der aktuellen Situation hinsichtlich
des Beitrags der einzelnen Systemelemente (Produkte, Sorti-
mente, Preis- und Distributionskonzepte, Werbemittel etc.)
zur Starkung der Marke. Abweichungen vom Genetischen
Code kénnen umgehend eliminiert, stirkende Leistungen
und Aktivitaten gefordert werden.

Ebenso konnen mit dem Genetischen Code alle kiinftigen
Aktivitdten (Einfihrung neuer Produkte und Leistungen,
Veranderungen im Bereich Preisstellung oder Distribution,
neue Kommunikationsmittel etc.) entscheidungssichernd
im Sinne der Markenfiithrung tiberprift und gestaltet wer-
den. Denn jede Abweichung schwicht tiber kurz oder lang
das gesamte Markensystem und hat direkte Auswirkung auf
die Ertragskraft des Unternehmens.

Fir die internationale Markenfithrung gibt der Geneti-
sche Code den Rahmen vor, in der sich landesspezifische
Kreativitat entfalten kann. Das heifit: Die Kraft der interna-
tionalen Marke (Unternehmen/Gruppe) wird uneinge-
schrankt auf jedes Land tibertragen. Zugleich kann die Um-
setzung in den Landern unter Beriicksichtigung der landes-
spezifischen Anforderungen erfolgen.

Mit dem Genetischen Code als Management-Instrument
wird ein Marken-Controlling anhand harter Parameter mog-
lich. Die Wettbewerbskraft der Marke kann durch Optimie-
rung der wirklich wichtigen Elemente kontinuierlich gestei-
gert werden. Die Marke wird damit in einer Qualitat be-
herrschbar, die fiir andere Unternehmensbereiche langst
selbstverstandlich ist.

Vertrauen ist eine schone, ethische Sache. In der Okono-
mie ist es die Bedingung fiir nachhaltige Erloskraft. Es istim
ersten Augenblick vielleicht ungewohnt, so ,managerial“ mit
einer so edlen Tugend wie Vertrauen umzugehen — aber das
Erzeugen dieser edlen Tugend ist an eine ebenso edle Tu-
gend des Menschen gekoppelt: Der Kunde sucht seriose,
ernste Leistungen, denen er vertrauen kann. Der Kaufmann
bringt solche Leistungen hervor — zum Vorteil seines Unter-

nehmens. Manfred Schmidt =
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