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Die Preisspirale umdrehen -
Markenforschung zeigt wie

Von Manfred Schmidt
Vorsitzender des Instituts fiir Markentechnik Genf

Abstract:

Die Marktforschung beweist den Unternehmen, dass Konsumenten beste Pro-
dukte zu niedrigen Preisen haben wollen. Das ist zwar nichts Neues, aber die
Unternehmen gehen auf diese Wiinsche gerne ein. Sie denken nicht tiber die
Folgen nach und sehen sich diesen von auffen kommenden Anspriichen
schicksalhaft ausgeliefert. Marke und Unternehmen werden dadurch konti-
nuierlich geschwacht. Reduzierte Qualitdt, Jobabbau und dergl. sind die be-
kannten Folgen.

Diesem Sog konnen sich die Hersteller nur selber entziehen. Die Aufgabe des
Markenmanagements ist es, den Kraftefluss umzudrehen, d.h. im Sinne der
eigenen Unternehmensziele aktiv zu werden. Sortiment und Distribution, so-
wie Preise und Konditionen miissen in sich sowie in ihrem Zusammenspiel
entsprechend ausgerichtet werden, damit die Marke ihre Durchsetzungs- und
Erloskraft wiedergewinnt.

Abstract:

Market research proves to companies that what consumers want is top-
quality products at low prices. That may be nothing new, but companies no-
wadays are increasingly willing to go along with these wishes. They do not
consider the consequences, but feel that they are completely at the mercy of
these expectations, which are imposed on them from outside and which they
simply accept as their fate. The brand and the company itself are constantly
weakened as a result. Reduced quality, job losses and the like are the familiar
consequences.

Only the manufacturers themselves have it in their power to escape from this
vicious circle. The task of brand management, therefore, is to reverse the di-
rection of the forces at work, i.e. to become pro-active in pursuing the com-
pany’s own goals. The product range and distribution system, prices and
terms all need to be managed appropriately, both individually and in the way
they interact. This is the only way to enable the brand to recover its competi-
tive strength and profitability.
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Die moderne Markenforschung hat gezeigt, dass Marken- und Unterneh-
mensfiihrung zusammenhdngen. Die taglichen Entscheidungen im Unterneh-
men sind die Ursachen fir die Wirkungen im Publikum und in der Kund-
schaft. Wer die eigene Wertorientierung nicht vertritt und sie im Tagesge-
schaft nicht durchsetzt, erzeugt schliefilich den Schnappchenjager.

Es darf nicht vergessen werden, dass Marken komplexe Energiesysteme sind,
die erst entstehen, wenn sich um Leistungen herum freiwillige Zahlungsge-
meinschaften bilden. Diese verstehen in der Regel, warum sie den wertge-
rechten Preis entrichten sollen. Derartige Kundschaften sehen Preis und Wert
immer noch abhangig voneinander und werden durch inkonsequentes Preis-
verhalten irritiert.

Die Griinde fiir die sich abwarts drehende Preisspirale liegen demnach letzt-
lich nicht im Markt, sondern im Unternehmen selber. Denn schliefilich ist es
das Unternehmen, das auf Trends oder vermeintlich richtig ermittelte Konsu-
mentenwiinsche eingeht. Die Marktforschung kann diesen Verfall beschrei-
ben, weil sie die beste Moglichkeit ist, den Markt abzufragen, ob die Marken
ihr individuelles Leistungsmuster noch wertgerecht durchsetzen. Insofern ist
sie sinnvoll. Wer allerdings das wissenschaftliche Ursache-Wirkungs-Prinzip
der Markenforschung anlegt, wird die Verantwortung fiir schwachelnde Mar-
kenkraft in den Fiihrungsetagen finden. Deshalb soll der im Titel angelegten
Forschungsfrage auch auf diesem Wege nachgegangen werden.

Das Geld kommt nur vom Kunden

Viele Markenverantwortliche versenken ihr Geld dort, wo es eigentlich her-
kommen sollte, an der Schnittstelle zum Kunden. Hier treffen drei wichtige
strategische Managementfelder zusammen: Sortiment, Distribution, Prei-
se/Konditionen. Sobald diese Felder zu Umsatzschleusen umfunktioniert
werden, verwandeln sie sich in ein wirtschaftliches Bermuda-Dreieck, in dem
die Zukunft eines Unternehmens versinkt.

Ist nicht durch Marktforschung oft zu erkennen, dass unsere Marke einen
guten Ruf, unsere Firma einen guten Namen haben - warum verdienen wir
kein Geld mehr? Dem Markt oder der Branche die Schuld zu geben, funktio-
niert nicht, weil es mindestens einen Wettbewerber gibt, dessen Geschaft flo-
riert. Der Politik die Schuld zu geben, macht keinen Sinn, weil sie auch in
Zukunft ricksichtslos agiert. Die Ursachen bei sich selbst zu suchen, fallt al-
lerdings schwer.

Doch liegen genau hier die tieferen Griinde fiir das Schwinden des Profits. Am
schwersten wiegt dabei das Fehlen des einen Unternehmensziels, das allen
Teilzielen - sei es Marktanteil, Umsatz, Kostenfiihrerschaft oder Profit - -
bergeordnet ist und das tagesgeschaftliche Handeln optimiert: Die nachhaltige
Ertragskraft des Unternehmens sichern. Was bedeutet, so gesund zu sein,
dass die Ertrdge nicht nur heute, sondern auch unter widrigen Umstanden
und fiir die Folgezeit gesichert sind.

Wer stattdessen den Profit zum obersten Ziel erhebt, kann ein Unternehmen
damit schnell ruinieren. Er braucht beispielsweise nur die Investitionen und
die Werbung zu streichen, und schon steht eine schone schwarze Zahl am
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Ende. Die Leistungsfahigkeit des Unternehmens allerdings ist auf der Strecke
geblieben.

Umsatz und Wachstum zum Leistungsmafistab zu erheben, ist ein ebenso
zweifelhaftes Programm. Denn es blendet meistens den Preis aus. Obwohl
man von Umsatzwachstum spricht, senkt man die Preise, und reduziert damit
erst einmal den Umsatz, und zwar um denselben Prozentsatz. Um den Um-
satzverlust wenigstens zu kompensieren, miisste eine in Verdrangungsmark-
ten nicht mehr realistische Zusatzmenge verkauft werden.

Trotzdem suchen viele Unternehmen unabldssig nur danach, mit welchen
Mitteln sich Umsatzsteigerungen erzielen lassen. Im Visier haben sie dabei
leider genau die Schnittstellen, an denen dariiber entschieden wird, wie viel
Geld vom Markt, von der zahlenden Kundschaft ins Unternehmen flief3t: Die
Distribution und das Sortiment sowie die Preise und Konditionen. Wenn auch
nur eines dieser strategischen Felder zur Umsatzschleuse umfunktioniert
wird, bildet sich das Bermuda-Dreieck, in dem das Geld der Firma ver-
schwindet.

Denn diese drei Felder wirken auf verhangnisvolle Weise zusammen. Egal wo
man damit beginnt, Leistungsschwachen und mangelnde Wettbewerbskraft
einer Produkt- oder Firmenmarke durch Umsatzsteigerungen zu kompensie-
ren - Uber kurz oder lang sieht man sich auf den beiden anderen strategi-
schen Feldern ebenfalls zu Kompensationshandlungen gezwungen. Der sys-
temische, und deshalb nicht ohne weiteres durchschaubare Prozess kann an
jeder Stelle des Dreiecks einsetzen; die Kettenreaktion lauft nach Erfahrung
des Instituts fiir Markentechnik immer nach demselben Schema ab. Nutzt
man beispielsweise die Distribution, um Umsatze auszuweiten, sieht der
Verlauf so aus:

Die angestammten Vertriebskandle werden als nicht mehr expansionsfahig
erkldrt. In den fdlschlicherweise ,dynamisch“ genannten Vertriebsformen
jedoch macht man frische Wachstumspotentiale aus. Wenn man die ersten
Verhandlungen mit ihnen fiihrt, bekunden sie gerne hochstes Wertschop-
fungsinteresse fiir eine Marke, die ihnen bislang vorenthalten war. Sehr bald
aber wird deutlich, dass diese Vertriebsformen ohne Preisabstand zum {ibri-
gen Handel nicht wettbewerbsfdhig sind. Deshalb gesteht ihr der Hersteller
schliefllich einen ,ertraglichen® Preisabstand zu. Die Rabatte werden entspre-
chend erhoht. Hier entsteht ihre negative ,,Dynamik*®.

Steigen in der Folge die Umsdtze mit solchen Niedrigpreis-Anbietern, steigt
auch ihre Bedeutung fiir den Hersteller. Und fast unmerklich zwingen sie ihm
ihre Logik auf: Sie geben ihre Kostenvorteile als Preisvorteile an ihre Kunden
weiter. Damit bestimmt dann die Kostenstruktur des Absatzpartners die
Preisposition der Marke im Markt.

Der markenfordernde Handel, der sich gezwungen sieht, auf niedrigere Preise
zu reagieren, sieht die Marge sinken, aus der er bislang seinen Einsatz fir die
Marke und seine Kunden finanziert hat. Damit die Schieflage beseitigt wird,
verlangt er seinerseits bessere Konditionen. Das zusatzliche Geld gibt er aller-
dings im Preis weiter.

Das Preis- und Konditionensystemn ist von der urspriinglich nur als Distributi-
onserweiterung gedachten Mafinahme bereits erheblich mitbetroffen. Doch es
kommt noch schlimmer. Denn jetzt verlangen die ,,Dynamischen®“ weiterrei-
chende Zuwendungen, um den fiir sie konstitutiven Preisabstand wiederher-
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zustellen und die verabredeten Abnahmemengen zu bewegen. Die Preis- und
Konditionenspirale beginnt sich zu drehen; und zwar nach unten.

Die Kdufer miissen immer weniger zahlen. Zwangslaufig geht nun auf Her-
stellerseite der Ertrag pro verkaufte Einheit zuriick. Der sinkende Durch-
schnittserlos kann durch Abbau von Kosten nicht mehr kompensiert werden.
Um die Deckungsliicke zu schlieffen, entscheidet das Management, erneut
zusdtzliche Mengen in den Markt zu bringen.

Jetzt wird das Sortiment zur Umsatzschleuse umfunktioniert. Zusatzliche
Produkte sollen zusatzlichen Umsatz bringen. Doch je mehr Produkte hinzu-
kommen, desto kleiner werden die anteiligen Beitrage. Hilfsweise schaltet
man die Deckungsbeitragsrechnung ein, die sich in der Lage zeigt, jedem
noch so schwachen Produkt eine Existenzberechtigung zuzuweisen.

Auch wenn sich rechnerisch noch keine Probleme aufbauen, in der Praxis
hdufen sie sich bereits. Der Aufiendienst ist mit dem Verkauf des anwachsen-
den Sortiments iberfordert. Und die Flop-Rate steigt, weil bei so viel Neuem
nicht alles so laufen kann wie versprochen; und schon gar nicht, wie man es
bisher von seiner Marke gewohnt war.

Langsam drehende Produkte lassen die Lagerbestinde anschwellen. Wenn
dort die Schmerzgrenze erreicht ist, wird nach neuen Wegen gesucht, die Be-
stande abzubauen. Die nachsten Kandle werden aufgemacht; Kanale, die man
gestern noch fiir undenkbar hielt - Hard-Discounter reichen hilfreich die
Hand. Uber kurz oder lang bauen sie ihren Umsatzanteil aus, dann beginnen
sie an der Konditionenschraube zu drehen und so fort...

Solange Unternehmen meinen, das Geld, das ihnen von vorne nicht mehr
zufliefst, hinten aus der Wertschopfungskette, aus den Qualitdten oder aus
den Lieferanten herausholen zu konnen, wird die hier beschriebene verhang-
nisvolle Verkettung immer wieder ablaufen. Bis endlich von vorne wie von
hinten kein Geld mehr zu holen ist - und man mit dem Zylinder zum Amts-
gericht muss. - Wer jedoch den Willen hat, seine Marke nicht im Bermuda-
Dreieck unterzugehen zu lassen, dem weifs die Markentechnik zu helfen:

Die Distribution auf die Marken-Ziele ausrichten

Die Ware darf sich nicht einfach ihren Weg suchen. Zwischen Ubiquitdt und
hochgradiger Selektion muss die Distribution deshalb aktiv gemanagt werden.
Davor steht allerdings die Frage, welcher Grad an Erhdltlichkeit am sinn-
vollsten fur das eigene Produkt ist? Ubiquitat ist keinesfalls als unbefragtes
Ziel aufzufassen. Wenn eine Marke, die nicht auf Ubiquitat angelegt ist, den-
noch bei allen Handlern auftaucht, setzt sich kein Handler mehr richtig fiir sie
ein. Nur ein sorgfdltig auf die Marke abgestimmter, strategischer Verdich-
tungsgrad der Distribution kann Handler motivieren.

Die Umgestaltung der Distribution ist ein hochst sensibler, aber entscheiden-
der Part fiir eine qualitative Neuausrichtung. Jede Bewegung in diesem Be-
reich betrifft gewachsene menschliche Beziehungen und birgt emotionalen
Sprengstoff. Wahrend die Vertriebsmitarbeiter es gewohnt waren, am Ende
jeden potentiellen Abnehmer zu umwerben, geht es jetzt um eine gezielte
Einschrankung. Die ganze Problematik der Umstellung eines opportunisti-
schen Angebotsvertriebs auf ein geregeltes Vertriebsnetz wird sichtbar. Wenn
in dieser Phase irgendwo Fehler gemacht werden, konnen die Folgen kom-
merziell oder juristisch verheerend sein. Deshalb empfiehlt es sich, vor einer
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solchen Umstellung die Schliisselpersonen aus allen Unternehmensbereichen
in die Entwicklung einzubinden.

Preise und Konditionen nach selbstbestimmten Regeln festlegen

90 bis 95% aller existierenden Konditionssysteme sind nach den Erfahrungen
des Instituts fiir Markentechnik keine Systeme mehr, sondern eine Summe
von Einzelschicksalen aus vielen Verhandlungsrunden. Man hat sich situativ
mit den Handlern arrangiert. Nur weif} leider keiner mehr, wofiir die Handler
ihre (sinnentleerten) Konditionen eigentlich erhalten.

Preise und Konditionen miissen auf das Fundament eines objektiven Systems
gestellt werden: Eine Preisstrategie, mit der sich Vollkalkulation durchsetzen
lasst, sowie eine Konditionenstrategie, die Abrechnungen ausschliellich nach
dem Prinzip von Leistung und Gegenleistung zuldsst. Im Hauruck-Verfahren
ist das allerdings nicht zu erreichen. Nur mit grofsem Fleif}, unter Berticksich-
tigung jeder einzelnen Kondition und jedes Handlertyps kann ein Plan reali-
siert werden, der die Verhdltnisse ohne Umsatzkatastrophen wieder gerade-
rickt.

Um sicherstellen, dass das neue Konditionensystem im Sinne der Unterneh-
mensziele dauerhaft arbeitet und sich nicht binnen kurzer Zeit wieder ab-
schleift, muss die Haltbarkeit des Systems mehrfach instrumentiert werden:

* Leistung-Gegenleistung: Unverzichtbares Grundprinzip jedes Konditionen-
systems sollte die Leistungsgebundenheit aller Konditionen sein: Wenn ein
Abnehmer eine definierte Leistung erbringt, dann erhalt er als Abgeltung
die dafiir vorgesehene Zuwendung. Weil es weitere Konditionen nur bei
zusatzlichen oder verbesserten Leistungen geben kann, verhindert man
damit auch deren Ausufern; und kann Konditionenspreizungen sauber mit
Leistungsunterschieden begriinden. Man sollte wissen, dass zusatzliche
Gelder, firr die ein Handler keine zusatzliche Arbeitsleistung erbringen
muss, immer in die Preisschlacht geworfen werden - und damit der Marke
schaden.

e Kontrollierte Komplexitdt: Konditionensysteme diirfen nicht zu stark ver-
einfachen (z.B. auf Nettopreise); vielmehr miissen sie bewusst ein gewis-
ses Mafl an Komplexitat aufbauen. Denn die praktische Erfahrung zeigt,
dass Komplexitat grundsadtzlich die Position des Verkaufers starkt, wah-
rend Einkdufer ihren Vorteil stets in der Vereinfachung suchen.

e Mehr ,System* — weniger ,,Person*: Es gilt den Eindruck der individuellen
Verhandelbarkeit von Konditionen deutlich zu senken. Umgekehrt sollte
sich der Verkdufer starker und zuverldssig auf Prinzipien des Hauses, auf
fir alle geltende Regeln und Kontrollmechanismen berufen konnen, weil
dies seine personliche Widerstandskraft starkt.

Starken Produkten die Vorfahrt geben

Die notwendige Mobilisierung starker Produkte muss einhergehen mit einer
schrittweisen Bereinigung des Sortiments von Verlustbringern. Damit dieser
immer als schmerzlich empfundene Prozess im Unternehmen funktionieren
kann, missen die Bedenken, dass bei einer Verkleinerung des Sortiments mit
jedem Produkt Umsatz verloren geht, ernst genommen und Stiick fiir Stiick
ausgerdumt werden.
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Deshalb beginnt man besser nicht mit erschreckenden Kahlschlagen nach
dem Muster von ABC-Analysen. Der Schlissel zur Umkehr liegt vielmehr
darin, dass alle Ressourcen uneingeschrankt auf die starken Produkte, d.h.
die Umsatz- und Ertragsbringer, konzentriert werden; also dort, wo die Mittel
am meisten Wirkung entfalten. Wenn starke Produkte uneingeschrankte
Vorfahrt in den Bereichen Entwicklung, Produktion, Werbung, Vertrieb, La-
gerhaltung und Distribution erhalten, stellt sich ein verbliiffender systemi-
scher Effekt ein: Die starken Produkte, die als Selbstganger oder als ausgereizt
galten, werden noch einmal starker. Gleichzeitig werden an den Randern des
Sortiments Potenzial-Produkte identifiziert und gezielt gefordert.

Damit ist eine dynamische Selektion zu Lasten der schwachen Produkte ein-
geleitet. Sie folgt einem unumstoflichen Prinzip der Evolution, welches sagt:
Nicht die Starken kommen durch; sondern die die durchkommen, sind die
Starken. - Der Prozess mobilisiert so viele Krafte, dass Umsatz-, Verluste* der
Produkte, die unter den neuen Bedingungen nicht mehr durchkommen, iiber-
kompensiert werden. Die verloren gegangene Effizienz im Unternehmen wird
dabei rasch zuriickgewonnen. Wirtschaftliche Sanierung und Steigerung der
Durchsetzungskraft am Markt gehen Hand in Hand. Die Komplexitat im Un-
ternehmen sinkt; der Aufdendienst kann sich wieder auf Erfolgsprodukte kon-
zentrieren, die Absatzpartner verzeichnen beim Umsatz und Umschlag positi-
ve Effekte und konnen die Marke nicht mehr demiitigen, indem sie ihr die
erfolglosen Artikel vorhalten.

Werden die drei strategischen Felder nicht als Umsatzschleusen genutzt, son-
dern mit Managementprogrammen bearbeitet, kann auf ihnen der wirtschaft-
liche Wille des Unternehmens bis zur Kundschaft durchgekampft werden.
Und es gibt sie noch - Unternehmen, die wissen, dass das Geld zur Finanzie-
rung aller Wertschopfungsbeitrage vom Konsumenten kommen muss. Thr Ge-
schaftsprinzip zielt darauf ab, den maximalen Ertrag bei der Kundschaft zu
erwirtschaften. Sie nehmen ihre Anspriiche nicht zuriick, sie entwickeln ei-
genstandige, wertige Produkte, investieren in deren Markenkraft, verlangen
dafiir vollkalkulierte Preise beim Handel, orientieren sich nicht am Verhalten
der Wettbewerber und machen auf diese Weise einen soliden Gewinn.

So sollte der Geldfluss sorgfaltig verfolgt werden. Die Beobachtung zeigt, ob
im Markensystem selbstbestimmter Wirtschaftswille oder fremdbestimmtes
Benchmarketing die Fiihrung hat. Um das auch an dieser Stelle des Unter-
nehmens zu gewahrleisten seien einige Empfehlungen formuliert. So sollten
die Vertriebsmitarbeiter genau wissen, welche Handlerleistungen sie mit den
gewdhrten Konditionen abgelten. Ein sorgfaltig aufgebautes System sollte sie
von der hdufig personlich-situativen Entscheidung entlasten. Der Mafdstab fiir
die Preisfindung sollte die Kalkulation sein, nicht die Konkurrenz und sie
sollte auf lebendiger Vollkalkulation beruhen. Und schlieilich sollte das Wer-
bebudget nicht frei verhandelbar, sondern ein fundiert angelegter und kon-
trollierter Investitionsplan sein.

Markentechnische Indizien fiir die Selbstzerstorung der Marken

Um das Abrutschen in die negative Preisspirale rechtzeitig zu erkennen, hat
das Institut fiir Markentechnik einen Indikatorenkatalog entwickelt, der als
Warnanlage eingesetzt wird. Er entzieht die Analyse eines Markensystems
dem personlichen Einschdtzungsbereich und stellt sie auf objektive Grundla-
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gen.

Das Institut stiitzt sich dabei auf seine langjahrige Markenforschung, die das
Markensystem in die Ursachen im Unternehmen und die Wirkungen im Pub-
likum zerlegt und Ursachen so zu fiihren anleitet, dass wirtschaftlich erfolg-
reiche Marken entstehen. Auf diese Weise lassen sich richtige, das heifst Mar-
kenkraft fordernde Ursachen von falschen, das heifst Markenkraft zerstoren-
den Ursachen unterscheiden.

Aufgabe dieser so angelegten Markenforschung ist es, das Management eines
Unternehmens mit dem Wissen zu versorgen, das fur erfolgreiche Markenfiih-
rung benotigt wird. Dazu gehort es, Schwdcheerscheinungen frith zu erken-
nen, weshalb die wichtigsten ‘roten Lampchen” hier angezeigt seien:

e Die Angebote werden auf wenige Grofiabnehmer eingestellt - Eine Firma,
die sich auf diese Weise abhdngig macht, verfligt iiber keinen eigenen
Willen mehr, sondern wird von ihren Grofabnehmern gefiihrt.

e Bei der Konzeptfindung wird immer der gleiche Handlername genannt -
Wenn sich stets darum gesorgt wird, was ein bestimmter Handler, dessen
Name immer wieder im Raum steht, von neuen Konzepten halten mag,
dann kann man davon ausgehen, dass dieser Handler die Firma dominiert.

o Uber die Wettbewerber wird mehr gesprochen als iiber die eigenen Unter-
nehmensleistungen - Die origindren Marken- und Unternehmensleistungen
sind im eigenen Haus kaum bekannt oder werden nicht geschdtzt. Wenn
aber die handelnden Personen nicht mehr das Gefiihl haben, mit der eige-
nen Marke eine iiberlegene Waffe in der Hand zu halten, kann das Spiel
nicht gewonnen werden.

e Verlustaktivitdten werden als ,strategisch” eingestuft - Nach den Erfah-
rungen des Instituts steht das Beiwort ,,strategisch“ meistens fur ,,verlust-
reich“. Sobald dieses Wort im Zusammenhang mit Produkten, Filialen o-
der Landern fallt, kann man sicher sein, dass dort Verlust gemacht wird.

e Mehr als 10 Prozent der Produkte liegen unter Vollkalkulation - Wenn
mehr als 10 Prozent der Produkte unter der Vollkalkulation liegen, dann
ist der Durchsetzungswille fiir eine eigene Preispolitik verloren gegangen;
und die eigene Kalkulation wird fiir eine variable Grofie gehalten.

e Im Budget wird der Preisverfall des ndchsten Jahres bereits eingeplant -
Wenn bereits im Budget festgeschrieben ist, welcher Preisverfall im
ndchsten Jahr erwartet wird, dann kann man davon ausgehen, dass die
eigene Mannschaft ihn realisieren und an der Preisspirale mitdrehen wer-
den.

e Kostensenkungen werden direkt zur Preissenkung genutzt - Ein Beispiel
aus der Praxis: Eine Firma hatte in einem Niedriglohnland eine neue Fab-
rik gebaut, die im folgenden Jahr in Produktion gehen sollte. Der Vertrieb
fragte bereits in der Budgetphase nach den neuen Produktionskosten, um
sie in seiner Kalkulation zu berticksichtigen. Auf diese Weise werden Ein-
sparungen umgehend wieder im Markt verpulvert, statt in der Kasse zu
landen.
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Druck auf den Markt ausiiben

Unter anhaltendem wirtschaftlichen Druck suchen die Unternehmen nach
Orientierung. Unwillkiirlich suchen sie dabei nach einem Mainstream, dem
sie sich anschliefen konnten, um so Sicherheit zu gewinnen. Im Markt kann
man heute allerdings nur einen einzigen Mainstream ausmachen: Preise run-
ter — Kosten runter; Kosten runter - Preise runter; und so fort.

Kostensenkungsprogramme machen fit - solange nur das Fett abgebaut wird.
Mit der einseitigen Ausrichtung auf Kostensenkung haben aber die meisten
Unternehmen - dem zunehmendem Druck des Marktes nachgebend - nicht
nur Fett, sondern auch Muskeln abgebaut. Der Druck aus dem Markt schlagt
damit ungehemmt in die Unternehmen durch. Verschdarfend kommt hinzu,
dass die aus Kostenreduzierung gewonnenen Gelder bereits in die Schlacht
geworfen und im Markt verfeuert werden, bevor sie iiberhaupt realisiert sind.
Im Schnitt wird deshalb in den meisten Branchen nur noch wenig Geld ver-
dient.

In den heutigen Verdrangungsmadrkten geniigt es langst nicht mehr, sich ge-
gen den Druck des Marktes zu verteidigen und aktuelle Positionen nur zu
halten. Die Aufgabe des Markenmanagements ist es, den Kraftefluss umzu-
drehen und selbst Druck auf den Markt auszuiiben, d.h. im Sinne der eigenen
Unternehmensziele gestaltend aktiv zu werden. Ich bin mir bewusst, dass
dies eine enorme Anforderung an die Unternehmen darstellt — aber weniger
wird eben nicht genug sein.
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