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Vorwort

Vorwort zur 1. Auflage

Die Bedeutung des Corporate Brand Management wird von vielen Un-
ternehmen immer noch unterschitzt. Wichtige Potenziale bleiben hiufig
ungenutzt. Starke Unternehmensmarken wirken nachweislich positiv auf
Kunden, die Investitionsbereitschaft von Kapitalgebern, das Commitment
der Mitarbeiter sowie den Good Will der Offentlichkeit gegeniiber dem
Unternehmen. Der Aufbau einer starken Unternehmensmarke ist eine In-
vestition in die Zukunft, die den Wert eines Unternehmens nachhaltig
steigert.

In dem vorliegenden Buch “Corporate Brand Management” wer-
den Strategien und Techniken zum Aufbau und Erhalt von starken Un-
ternehmensmarken vermittelt. Im Mittelpunkt unserer wirkungsbezoge-
nen Betrachtungen stehen dabei stets die diversen Anspruchsgruppen
eines Unternehmens mit ihren unterschiedlichen Bediirfnissen und Er-
wartungen. Denn letztlich entscheiden immer die Anspruchsgruppen tiber
den Erfolg und Misserfolg von Unternehmen.

Die Basis zur Beeinflussung der Anspruchsgruppen und somit des
Corporate Brand Management bildet die marktorientierte Konzeption
und Umsetzung der Identitit der Unternechmensmarke. Das Corporate
Brand Management kann nur dann effektiv und effizient werden, wenn
sowohl das Management als auch die Mitarbeiter verinnerlicht haben,
mit welchen Inhalten die Unternehmensmarke in den Kopfen der An-
spruchsgruppen verankert werden soll. Vor dem Hintergrund der Corpo-
rate Brand Identity werden Techniken zur Gestaltung des Corporate
Branding, zur Steuerung von Markenarchitekturen, zur Konzeption und
Umsetzung von Markenallianzen, zum Corporate Brand Management bei
Mergers & Acquisitions, zur wirksamen Kommunikation mit den unter-
schiedlichen Anspruchsgruppen sowie zum Controlling des Corporate
Brand Management vorgestellt.

Das vorliegende Buch ist das Ergebnis einer Kooperation zwischen
dem Institut fiir Marken- und Kommunikationsforschung an der Justus-
Liebig-Universitit Giessen und dem Institut fiir Marketing und Handel
der Universitit St.Gallen. Es richtet sich an Praxis und Wissenschaft glei-
chermaBen. Vertreter des Top- und Middle-Management finden einen pra-
xisorientierten Zugang zum Corporate Brand Management. Forschern
und Studenten aus Marketing, Strategischem Management, Offentlich-
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Vorwort

keitsarbeit und Personalmanagement bietet das Buch einen Fundus an
aktuellen wissenschaftlichen und praktischen Erkenntnissen zum Corpo-
rate Brand Management.

Ein solches Buchprojekt bedarf der Mithilfe zahlreicher engagier-
ter Mitarbeiter. Unser Dank gilt vor allem unseren Mitautoren, ohne
deren Beitrag dieses Werk nicht zustande gekommen wire. Besonderer
Dank gebtihrt Herrn Dipl.-Oec. Tim Oliver Brexendorf, der sehr enga-
giert eine Vielzahl koordinierender Titigkeiten zur Gestaltung und
Abwicklung des Buches iibernommen hat.

Frau Barbara Roscher und Frau Jutta Hinrichsen vom Gabler
Verlag haben das Buchprojekt stets tatkriftig, umsichtig und geduldig un-
terstitzt. Satz und Graphik der Abbildungen und des Textes hat mit
groflem professionellen Engagement Herr Hans-Ruedi Beck tibernom-
men. Herr Alexander Fischer hat sich mit groBer Sorgfalt der Erstellung
des Literaturverzeichnisses, der Umsetzung von Abbildungen sowie dem
Korrekturlesen einzelner Artikel gewidmet. Frau StraB-Klingauf hat
schliesslich sehr gewissenhaft die Abschlussredaktion des Buchs durchge-
fithrt. Dafuir herzlichen Dank!

Die Forschung zum Corporate Brand Management steht erst am
Anfang. Wir mdchten mit dem Buch weitere Anregungen und Impulse fiir
Praxis und Wissenschaft geben und freuen uns deshalb auf eine angeregte
Diskussion. Hinweise und Anregungen jeglicher Art sind herzlich will-
kommen.

Wir wiinschen unseren Lesern viel Freude bei der Lektiire und Im-
pulse fiir die tigliche Arbeit.

St.Gallen und Giessen im Juli 2004

Die Autoren und Herausgeber
Professor Dr. Franz-Rudolf Esch
Professor Dr. Torsten Tomczak
Dr. Joachim Kernstock

Dr. Tobias Langner
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1 Zugang zum Corporate Brand Management

11 Bedeutung des Corporate Brand Management erkennen
111 Mit starken Marken Unternehmenswert schaffen

Donnerstag, 7. Mai 1998: Uberraschung im Londoner Dorchester-
Hotel: Jiirgen Schrempp, Daimler Benz und Robert Eaton, Chrysler,
erkléren ihre Unternehmen zu fusionieren. Beide wagen mit 92 Mil-
liarden US-Dollar die bis dahin groRte Industriehochzeit der Ge-
schichte. Der in einer Nacht-und-Nebel-Aktion beschlossene neue
Unternehmensname steht bereits von Beginn an bereit:
DaimlerChrysler, die Corporate Brand, mit der sich fortan weltweit
nicht nur Millionen von Kunden und tiber 400.000 Mitarbeiter zu
identifizieren haben, sondern auch die Financial Community zu le-
ben hat. So handeln bereits am 17. November 1998 die Weltborsen
die neue DaimlerChrysler-Aktie. Zudem gilt es die umfassenden
Markenportfolios der beiden fusionierenden Unternehmen, die re-
nommierte Marken wie Chrysler, Jeep, Mercedes und Smart
umfassen, in eine stimmige Markenarchitektur einzubinden, die die
Rollen der einzelnen Produktmarken zueinander und insbesondere
die Rolle der Corporate Brand regelt.

Die hohe Relevanz der Marke bzw. von Marken fiir den Unterneh-
menserfolg ist unbestreitbar (vgl. auch Keller, 2003; Esch, 2005b). So wies
McKinsey in einer breit angelegten Studie von 130 Unternehmen eine
positive Beziehung zwischen Markenstirke und Unternehmensperform-
ance nach. Wihrend der Total Shareholder Return bei Unternehmen mit
starken Marken um 1,9% tiber dem Durchschnitt aller untersuchten Un-
ternehmen lag, war dieser bei Unternehmen mit schwachen Marken um
3,1% darunter (vgl. Court et al., 1999, S. 101).

Auch in einer Delphi-Befragung bei Marketing-Managern, durch-
gefiihrt von Droege & Company, wurde die Marke als zentraler Werttrei-
ber in Unternehmen identifiziert (vgl. Kricsfalussy/Semlitsch, 2000, S. 28).
Dieses Ergebnis wird gestiitzt von dem hohen Anteil, den der Markenwert
der weltweit wertvollsten Marken am Borsenwert des jeweiligen Unter-
nehmens reprisentiert. Bei Kodak lag dieser Anteil zum Zeitpunkt der
letzten Gegeniiberstellung von Interbrand bei 66%, bei McDonalds sogar
bei 71% (vgl. Interbrand, 2005).
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Einer Managerbefragung von PriceWaterhouseCoopers/Sattler (1999)
zufolge variiert dieser Einfluss der Marken jedoch je nach betrachteter
Branche Wihrend der Anteil des Markenwerts am Unternehmenswert im
kurzlebigen Konsumgiiterbereich mit 62% erwartungsgemifl am héchsten
ist, ist er im Industriegiiterbereich mit 18% noch vergleichsweise gering
(vgl. Abbildung 1).
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Abbildung 1 Geschatzter Anteil des Markenwerts am Gesamtunternehmenswert in unterschiedlichen
Branchen
Quelle PriceWaterhouseCoopers/Sattler, 1999, S. 12

Zu ihnlichen Ergebnissen kommt eine aktuelle Berechnung von Semion
(vgl. Abbildung 2). Bei manchen Branchen kann man demnach von “sleep-
ing beauties” sprechen, die es wachzukiissen gilt, weil sie den Wert einer
starken Corporate Brand noch nicht erkannt haben (vgl. Esch, 2005).
Unternehmen, bei denen der Markenwert noch zu gering ent-
wickelt oder ausgewiesen ist, bergen erhebliche Wachstumspotenziale. Sie
sind begehrte Ubernahmekandidaten, weil Unternehmensanteile ver-
gleichsweise preiswert erworben werden konnen. Folglich miissen Unter-
nehmen an der Borse regelrecht positioniert und verkauft werden (vgl.
Esch, 2005b, S. 414). Zu dieser Einsicht kam auch Klaus Esser, ehemaliger
Vorstandsvorsitzender von Mannesmann, nach der Ubernahme von Man-
nesmann. Er antwortete wie folgt auf die Frage “Was wiirden Sie anders
machen?”: ““Wir haben unsere Fortschritte nicht gentigend laut verkiin-
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det. Wir waren zu stark der deutschen Tradition verhaftet und zu zuriick-
haltend, unseren Wert und unsere Wertsteigerungen zu kommunizieren”
(Simon et al., 2000, S. 33). Umgekehrt steigt mit dem Wert der Marken
auch die Attraktivitit des Unternehmens bei den Anlegern an der Borse
(vgl. Esch, 2005b, S. 415).

Anteil des M
am Unternehmenswert

B Minimum
B Maximum
M Durchschnitt

Branche

Konsum

- Getranke
Kosmetik

- Lebensmittel
Industrie
Chemie

- Computer
Telekom

Abbildung 2:  Berechneter Anteil des Markenwerts am Gesamtunternehmenswert in unterschiedlichen
Branchen
Quelle: Semion, 2003.

Wie die Unternehmensmarken Microsoft und Nokia zeigen, ist der Auf-
bau und die Fiihrung von Corporate Brands ganz besonders auch in in-
novativen Mirkten mit kurzen Produktlebenszyklen 6konomisch sinnvoll,
weil hier die Unternehmensmarke langfristige Marketinginvestitionen ei-
nes Unternehmens rechtfertigt und erst den Aufbau von klaren Gedicht-
nisstrukturen ermoglicht. Wihrend viele Einzelmarken eng an den Le-
benszyklus des jeweiligen Produktes gekoppelt sind, ist beim Management
von Corporate Brands auch eine stirkere Zukunftsorientierung moglich.
Es kann nicht nur ein Ausgleich zwischen den einzelnen zielgruppenspe-
zifischen Interessen, sondern auch zwischen ihrer heutigen und zukiinfti-
gen Befriedigung erfolgen (vgl. Balmer, 2001a, S. 283).

Starke Marken erhdhen die Markenloyalitit und -bindung der je-
weiligen Zielgruppen. Dadurch werden konstantere Umsitze moglich.
Auch die ErschlieBung neuer Mirkte und Zielgruppen wird durch die
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Dehnung einer starken Marke oder die Vergabe von Markenlizenzen
erleichtert (vgl. Esch et al., 2005a, S. 9144t.). SchlieBlich bieten markierte
Produkte und Leistungen Schutz vor Krisen und aggressiven Wettbewer-
bern. Sie stirken die Wettbewerbsposition und stellen Markteintritts-
barrieren dar, die von Konkurrenten nur durch kostspielige Angriffe tiber-
windbar sind (vgl. Shocker et al., 1994, S. 155).

Marken sind zentrale immaterielle Wertschopfer in Unternehmen.

Anspruchsgruppen-Orientierung als Basis eines erfolgreichen

Corporate Brand Management verstehen

Markentiihrung konzentriert sich auch heute noch in zahlreichen Unter-
nehmen auf das Leistungsangebot der Unternehmen, welches bei Kunden
erfolgreich positioniert werden soll. Zunehmend setzt sich allerdings eine
Denkhaltung durch, die den Nutzen, der durch Marken gestiftet werden
kann, auf das Unternehmen als Ganzes bezieht. Muss einem Unter-
nehmen als Institution nicht gleichermaBenVertrauen und Zuverlissigkeit
attribuiert werden? Wollen Unternehmen nicht auch eine Art Lebensge-
fiihl, eine Kultur ausdriicken und vermitteln? Und richten sich die Un-
ternehmen nicht genauso an Menschen, wie ihre Produkte und Dienstleis-
tungen? Auch Unternehmen brauchen eine starke Marke. Doch die
Bedeutung der Corporate Brand fiir den Erfolg wird vielfach noch un-
terschitzt. In den Vorstandssitzungen der Unternehmen kommt dieses
Thema meist erst dann auf die Agenda, wenn sich eine Situation bereits
als verfahren erwiesen und die Corporate Brand entweder einen tiefen
Schaden erlitten hat oder aber als letzter R ettungsanker identifiziert wurde
(vgl. Kirsch, 1997, S. 493f.).

Unternehmen werden zunehmend mit der Tatsache konfrontiert,
gegeniiber Forderungen von Anspruchsgruppen Stellung zu beziehen.
Kein Unternehmen kann heute mehr erfolgreich sein, ohne im Rahmen
der strategischen Positionierung auch den politischen, sozialen und ge-
sellschaftlichen Kontext mit einzubeziehen. Anspruchsgruppen erhéhen
gegeniiber den Unternehmen zunehmend ihren Einfluss und mobilisie-
ren Meinungen, Aussagen und Wertungen. Der Druck auf die Unterneh-
men steigt. Die Unternehmen kénnen die Meinungsfiihrerschaft in der

Offentlichkeit nicht den Interessenvertretern allein iiberlassen, sondern
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missen selbst proaktiv auf die Meinungsbildung Einfluss nehmen. Fol-
gende Entwicklungen sind insbesondere fiir diese Bedeutungszunahme
der Anspruchsgruppen verantwortlich:
* Durch die Globalisierung steigt die globale Aufmerksamkeit fiir
jedes weltweit aktive Unternehmen.
¢ Der Wettbewerb um neue Mirkte, aber auch um Ressourcen wie
Kapital und Mitarbeiter wird intensiver.
* Mitarbeiter erkennen zunehmend ihre Bedeutung als Erfolgsfaktor
fiir das Unternehmen und werden anspruchsvoller.
* Professionelle Fondsmanager nehmen die Interessen von bislang

eher vertretungsschwachen Kleinaktiondren wahr.

Das Internet und andere Medien erméglichen den anspruchsvoll-
eren Konsumenten und anderen Interessenten am Unternehmen

eine bessere Information iiber Unternehmen.

Wachsendes Umweltbewusstsein weltweit hinterfragt den Zusam-
menhang zwischen wirtschaftlicher Erfolgsorientierung und Um-

weltorientierung.

Regierungen und regierungsnahe Institutionen erwarten eine stir-
kere Wahrnehmung und Beteiligung der Unternehmen an gesell-
schaftlichen Entwicklungen und Ubernahme von Verantwortung.

Neben diesen anspruchsgruppenspezifischen Entwicklungen sehen sich Un-
ternehmen immer groferen Herausforderungen gegentiber, da sich diese
Anspruchsgruppen tiberschneiden und stark miteinander verwoben sind. So
kann ein und dieselbe Person Mitarbeiter, Anteilseigner und Aktivist in
einem Umweltverband sein. Die immer leichtere und schnellere Moglich-
keit der Information durch die mediale Vernetzung erméglicht es, das Un-
ternehmen aus verschiedensten Perspektiven nahezu gleichzeitig zu erleben.

Die Komplexitit wird durch die Anzahl der Produkte und
Dienstleistungen, die das Unternehmen unter einem Dach anbietet,
noch erhoht. Es ist essenziell fiir das Unternehmen, ein konsistentes Bild
iber alle Medien und Anspruchsgruppen hinweg abzugeben, um in die-
sem Fluss von Informationen und Interessen noch in gewiinschter Rich-
tung wahrgenommen zu werden. Insofern steht die Corporate Brand im
Spannungsfeld zwischen zielgruppengerechter Berticksichtigung der In-
teressen der Anspruchsgruppen und der notwendigen Konsistenz und

Kohirenz im Bild nach auBen und innen.
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Bedeutung des Corporate Brand Management erkennen

Anteilseigner

Gffentlichkeit

Corporate Brand

Kunden Mitarbei

Abbildung 3:  Die Corporate Brand im Spannungsfeld zwischen Kunden, Mitarbeitern, Anteilseignern
und der Offentlichkeit

Hinsichtlich der unterschiedlichen Anspruchsgruppen an ein Unterneh-
men ergeben sich fiir Produktmarken und Corporate Brand differenzierte
Rollenverteilungen.

Demzufolge ist Markenfiihrung heute nicht mehr rein auf das Leis-
tungsangebot von Unternehmen zu beziehen, sondern auf das Unterneh-
men selbst. Dabei ist Einzigartigkeit,Vertrauensvorsprung, Markenwelt und
Markenbild, kurz — der Nutzen, der durch die Corporate Brand und das
Markenportfolio gestiftet wird, flir das Unternehmen als Ganzes wichtig.

Erfolgreiches Corporate Brand Management orientiert sich explizit
an den Bediirfnissen bzw. Interessen unterschiedlicher Anspruchs-
gruppen eines Unternehmens. Ausgangspunkt dafiir ist jedoch immer
die Identitat des Unternehmens.

Im Rahmen der strategischen Fiithrung eines Unternehmens wird in
diesem Zusammenhang auch von einer stakeholder-orientierten Fithrung
eines Unternehmens gesprochen (vgl. Freeman, 1984). Kapferer (1997,
S. 223) unterscheidet Produktmarken von Corporate Brands hinsichtlich
ihrer Ausrichtung auf verschiedene Zielgruppen. Wihrend Produkt-
marken sich primir an Kunden ausrichten, ist ein wirklich wesentliches
Kennzeichen der Corporate Brand ihre breite Ausrichtung an den An-

spruchsgruppen.
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Begreift man die Marke als “Information Chunk™, als Kulminations-
punkt aller Informationen, die ein Konsument iiber ein bestimmtes Pro-
dukt speichert (vgl. Esch/Wicke/Rempel, 2005), dann steht die Corpo-
rate Brand als Einheit in der Vielheit unterschiedlichster Perzeptionen
verschiedenster Anspruchsgruppen. Kurz gesagt: Wihrend die Produkt-
marke sich primir am Kunden ausrichtet, orientiert sich die Corporate
Brand neben den Kunden auch an Mitarbeitern, Anteilseignern sowie der
breiten Offentlichkeit, um nur die wichtigsten Anspruchsgruppen zu nen-
nen. All diese Anspruchsgruppen entwickeln eigenstindige Vorstellungen
iiber die Corporate Brand. An all diesen Anspruchsgruppen muss sich die
Corporate Brand ausrichten.

Die Markenstirke einer Corporate Brand reflektiert sich in den
Kopten der Anspruchsgruppen. Der Beweis lisst sich in einem Selbsttest
einfach erbringen: Fithrt man sich als Europier die Vorstellungsbilder von
Corporate Brands wie Miele, Whirlpool, ASUS, IBM, BMW oder Hyun-
dai vor Augen, so wird man unwillkiirlich zwei Klassen bilden: Eine
Gruppe starker Marken mit IBM, Miele und BMW sowie eine mit schwa-
chen Marken wie ASUS, Whirlpool und Hyundai.

Starke Marken zeichnen sich durch konkrete und eigenstiandige
Vorstellungshilder in den Képfen der Anspruchsgruppen aus.

Zentrale Aufgabe des Corporate Brand Management muss es daher sein,
ein klares, einheitliches und unverkennbares Bild von einer Unterneh-
mensmarke bei allen Anspruchsgruppen aufzubauen. Klassisches Beispiel
fiir eine Corporate Brand, die tiber viele Anspruchsgruppen hinweg die
gleichenVorstellungen evoziert und entsprechend tiber eine hohe Bedeu-
tung bei den Stakeholdern verfugt, ist BMW. Allerdings ist BMW eine
Ausnahme.Vielen Managern ist noch zu wenig bewusst, dass das Bild der
Stakeholder von einer Corporate Brand eine Vielzahl von Entscheidun-
gen, bis hin zu Aktienkiufen, beeinflusst. So wirkt sich, einer Befragung
von GEO (1998) zufolge, die Klarheit des Markenbildes positiv auf die
Aktienkaufbereitschaft fiir das jeweilige Unternehmen aus (vgl. Abbil-
dung 4).
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Abbildung 4:

Quelle

Die wertsteigernde Funktion der Corporate Brand lisst sich u.a. auch
dadurch erkliren, dass Unternehmen, die tiber eine starke Corporate
Brand verfiigen, eher High Potentials anziehen, so dass dadurch das wich-
tige Humankapital im Unternehmen gestirkt wird (vgl. Abbildung 5).
Fihrungskrifte und Mitarbeiter haben allerdings auch Anspriiche an die
Unternehmensmarke selbst, wie z. B. die Sicherstellung des Arbeitsplatzes,
eine dauerhaft adiquate Bezahlung oder, wie beispielsweise McKinsey, die
Identifikation mit und die Profilierung durch die Corporate Brand (vgl.
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Meffert/Bierwirth, 2005, S. 155, sowie Abbildung 6).
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Abbildung 5:  Die beliebtesten Arbeitgeber in Deutschland
Quelle Wirtschaftswoche.de, 2005

Die unterschiedlichen Anspruchsgruppen haben véllig verschiedene
Erwartungen an eine Corporate Brand (vgl. Abbildung 6). Beispielsweise
interessieren sich Finanzanalysten vor allem fiir die Performance und Di-
videndenpolitik des Unternehmens, Kunden flir die unter der Unterneh-
mensmarke angebotenen Produkte und Leistungen, Gliubiger hingegen
fiir die Bonitit des hinter der Corporate Brand stehenden Unternehmens.
Diese Informationen miissen maf3geschneidert zurVerfiigung gestellt wer-
den. Allerdings so, dass dartiber hinaus bei allen Anspruchsgruppen das
gleiche Image der Corporate Brand gefestigt wird (vgl. Esch, 2005b, S. 418).

Dabei konnen die Kommunikationskanile fiir die unterschied-
lichen Anspruchsgruppen nicht tiberschneidungsfrei voneinander getrennt
werden.Vielmehr nehmen einzelne Anspruchsgruppen in der Regel auch
Kommunikation wahr, die sich an andere Zielgruppen richtet. So kann ein
Finanzanalyst oder ein Arbeitnehmer am Wochenende die Rolle eines
Konsumenten einnehmen bzw. Werbung in Publikumszeitschriften auf-
nehmen, die er aus Interesse liest. Ebenso wenig sind die einzelnen
Anspruchsgruppen einer Corporate Brand iiberschneidungsfrei. Ein Mit-
arbeiter von BMW kann zugleich Besitzer eines BMW Automobils und
auch Aktionir des Unternehmens sein.
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Anspruchsgruppen spezifische Erwartungen allgemeine Erwartungen
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Abbildung 6:  Erwartungen unterschiedlicher Anspruchsgruppen an Corporate Brands
Quelle Esch, 2005b, S. 419; in Anlehnung an Meffert/Bierwirth, 2005, S. 154.

Diesen Anforderungen ist durch die effiziente Abstimmung und die mar-
kenkonforme Integration der kommunikativen MaBnahmen der Unter-
nehmensmarke und der Produktmarken zu begegnen. Wie eine solche
Aufgabe beispielsweise gemeistert werden kann, zeigen einige der wert-
vollsten borsennotierten Unternehmen mit hohen Marktkapitalisierungen
wie beispielsweise Microsoft oder Nokia, die gleichzeitig auch starke
Corporate Brands darstellen. Diese Unternehmen haben ihre Marketin-
ginvestitionen fiir Produkte und Submarken nie losgeldst von der Unter-
nehmensmarke selbst getitigt (vgl. Hatch/Schultz, 2001, S. 129). Sie
konnten so iiber Jahre ihre Corporate Brand in den Kopfen der An-
spruchsgruppen verankern und Synergien bei Werbe- und Marketing-
ausgaben realisieren.
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Besonders deutlich wird der strategische Aspekt des Corporate
Brand Management bei der Umbenennung des deutschen Tourismus-
unternehmens C&N Touristic in Thomas Cook. Die Wahl einer neuen
Marke fiir das Gesamtunternehmen zeigt die Bedeutung

der Corporate Brand fir die Wertkette und das Leistungsspektrum
des Tourismuskonzerns. C&N Touristic, als etwas kiinstlich wirken-
des Konstrukt, konnte weder ihre vertrauensbildende Funktion
erflillen, noch wirkte sie intern integrierend tiber die Veranstalter
Neckermann und den Carrier Condor als die zwei wichtigsten
Marken und Unternehmensteile des fusionierten Unternehmens.

Es gelang nicht, mit der Unternehmensbezeichnung C&N Touristic
eine Botschaft iber die gesamte Reisekette und Wahrnehmungs-
kette zu verankern.

Somit ist der Entschluss zu verstehen, sich zu einer Neueinfiihrung
im deutschen Markt von Thomas Cook auf der Ebene der

Corporate Brand zu entschlieRen. Ziel ist es, eine Corporate Brand
aufzubauen, die den Charakter einer Dachmarke annehmen kann
und tber die gesamte Wertschopfungskette angewendet wird.
Allerdings ist Thomas Cook - hervorgegangen aus der Ubernahme
einer britischen Reiseveranstaltermarke durch C&N Touristic im

flir das Unternehmen wichtigen deutschen Markt nahezu unbekannt.
Die Kompetenz der Marke muss also miihsam (iber kostspielige
Imagekampagnen, aber auch durch das Endorsement der alten aus-
laufenden, aber im deutschen Markt sehr bekannten Marke Condor
aufgebaut werden, ein steiniger und langer Weg. Erst wenn es
gelingt Thomas Cook als Unternehmensmarke zu profilieren, kann
auch ein Transfer tber die gesamte Wertkette gelingen.

Bei der Gestaltung der Markenarchitektur sind folgende Uberlegungen
zu beriicksichtigen: Je mehr unterschiedliche Produkte und Dienstleis-
tungen es zu koordinieren gilt, desto schwieriger ist es, eine Corporate
Brand zu fiihren und ein klares Vorstellungsbild von ihr bei den Ziel-
gruppen aufzubauen. Eine hohe Anzahl der Produkte und Dienstleistun-
gen, die unter der Unternehmensmarke gefithrt werden, stellt spezifische
Anforderungen an das Corporate Brand Management, die ab einer
bestimmten GréBe und Komplexitit des Produktportfolios die Stiitzung

12
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der Corporate Brand durch eigenstindige Sub- oder Produktmarken ver-
langen. Submarken und markenihnliche Zusitze zur Corporate Brand
bieten den Vorteil, spezifische Anspriiche der unterschiedlichen Stake-
holder differenziert ansprechen zu kénnen (vgl. Kapitel 2.4).

So differenzierte bereits Olins (1978) drei Varianten der Fithrung
und Gestaltung von Corporate Brands, die heute noch grundlegenden
Charakter fiir die Beschreibung von Corporate Brand-Strategien besitzen.
Er unterscheidet “monolitic”, “endorsed” und “branded”. Damit werden
die grundsitzliche Wahlmoglichkeiten des Unternehmens differenziert,
alle Produkte und Dienstleistungen unter einem Dach anzubieten oder
eigenstindige Marken fiir Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln.
Siemens ist ein Beispiel fiir einen weitgehend integrierten und monoli-
thischen Ansatz (vgl. Doetz, 2002). Insbesondere im asiatischen Raum
wihlen viele Unternehmen diese Strategie (Matsushita, Samsung,
Daewoo). Hier tritt die Corporate Brand gegeniiber dem Kunden in den
Vordergrund. Als weitere Moglichkeit (endorsed) werden fiir die Produkte
und Dienstleistungen eigenstindige Marken aufgebaut, sie treten aber ge-
gentiber dem Kunden immer gemeinsam mit der Corporate Brand auf.
Ein Beispiel in der Konsumgiiterindustrie ist die Corporate Brand Nestlé.
Hier erscheinen vollig unterschiedliche Produktmarken, wie KitKat,
Buitoni oder Maggi in Kommunikation und Verpackung immer gemein-
sam mit der Corporate Brand Nestlé. Henkel verfolgt eine vergleichbare
Strategie. Bei der dritten Variante riickt die Corporate Brand in den Hin-
tergrund. Die Marken der Produkte und Dienstleistungen stehen
allein. Pampers oder Punica werden gegeniiber dem Kunden unabhingig
von der Corporate Brand Procter & Gamble positioniert. Fiir Nivea-Kun-
den spielt es keine Rolle, ob die Marke im Besitz von Beiersdorf, Tchibo
oder Procter & Gamble ist.

Corporate Brand Management beschiftigt sich mit dem Aufbau,
der Starkung und Pflege der Corporate Brand sowie der Gestaltung
der Markenarchitektur und der Fiihrung des Markenportfolios
eines Unternehmens.

13
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Corporate Brand Management ganzheitlich verstehen

Corporate Brand Management hat — wie in den vorangegangenen Ab-
schnitten dargelegt — zwei eng miteinander verkniipfte Hauptaufgaben
zu erfiillen (vgl. Abbildung 7):

Die Corporate Brand aufbauen, starken und pflegen

Die Corporate Brand ist bei simtlichen relevanten Anspruchsgruppen ein-
deutig und nachhaltig zu verankern, so dass, eingebettet in eine spezifi-
sche Markenarchitektur, gesamthaft der Wert der Corporate Brand

maximiert wird.

Die Markenarchitektur gestalten und das Markenportfolio fiihren

Das Markenportfolio ist gegeniiber simtlichen Anspruchsgruppen derart
zu fithren, dass eine klare und logische Markenarchitektur geschaften
wird, die die Synergien zwischen den Marken — Corporate Brand und
Produktmarken — nutzt, mit dem Ziel, den Wert des Markenportfolios
(inklusive Corporate Brand) zu maximieren.

Anspruchsgruppen
Haupt-
aufgaben Kunden Mitarbeiter Anteilseigner | Offentlichkeit
des Corporate
Brand Management

Aufbau, Stéarkung und Pflege
der Corporate Brand

Aufbau der Markenarchitektur
und Fihrung des Marken-

portfolios

Abbildung 7. Bezugsrahmen des Corporate Brand Management

Inwieweit bei der Fithrung eines Unternehmens die verschiedenen
Anspriiche der unterschiedlichen Stakeholder Berticksichtigung finden,
oder sich diese auf Interessen einer einzigen Anspruchsgruppe, wie bei-
spielsweise die der Shareholder, konzentriert, wird nicht zuletzt von der

(gelebten) Kultur des Unternehmens mitbestimmt. Die Unternehmens-
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kultur wird daher als der Kern gemeinsam geteilter Werte verstanden (vgl.
Schein, 1995).

Bei der Shell Gruppe kommt sie anschaulich im folgenden State-
ment zum Ausdruck: “We cannot be accountable solely to our share-
holders or customers. Our business touches too many lives for us
evade our wider role in society. We must communicate our values
and demonstrate that we live up to them in our business practices”
(Shell, 2002). Shell beriicksichtigt aber nicht nur die einzelnen
Anspruchsgruppen individuell, sondern forciert auch die aktive
Kommunikation mit ihnen durch ein “Tell-Shell” Programm, bei dem
Stakeholder mit dem Unternehmen auf dessen Website in Inter-
aktion treten kénnen und sollen (vgl. Hatch/Schultz, 2001, S. 132).

Die Unternehmenskultur beeinflusst also das Zielsystem des Unterneh-
mens, indem in dieses Anforderungen und Interessen ausgewihlter Stake-
holder einflieBen. Entscheidungen auf der Ziel- und Strategieebene be-
stimmen wiederum im Wesentlichen die Corporate Identity (vgl. in
dhnlicher Form Becker, 2001, S. 830), verstanden als “strategisch geplante
und operativ eingesetzte Selbstdarstellung und Verhaltensweise eines Un-
ternehmens nach innen und auBlen...” (Birkigt et al., 1995, S. 18). Das
Zielsystem und die Corporate Identity wird jedoch nicht unerheblich
vom Corporate Brand Management und der Bedeutung der Corporate
Brand beeinflusst und vice versa.

Globalziel eines Unternehmens ist seine Existenzsicherung durch
den Erhalt oder die Steigerung des Unternehmenswerts (vgl. Hahn/
Hungenberg, 2001, S. 13). Okonomische Ziele des Brand Management
zielen auf den Aufbau und die Steigerung des Markenwerts ab, indem
durch die Marke positive Wirkungen auf ein Mengen- und/oder Preis-
premium erzielt werden. Unter Berticksichtigung der Kosten der Mar-
kenfithrung resultiert aus den Preis- und Mengenpremien der Wert einer
Marke. Die Schaftung eines Markenwerts dient wiederum der Erreichung
des Globalziels des Unternehmens (vgl. Esch et al., 2002 sowie Kapitel 4).

Die obersten beiden Stufen der Zielhierarchie sind primir durch
quantitative ZielgroBen gekennzeichnet. Diesen sind jedoch qualitative,
verhaltenswissenschaftliche Ziele vorgelagert (vgl. Abbildung 8). Zur
Schaffung von Markenwert ist zunichst Markenwissen bei den An-
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spruchsgruppen aufzubauen. Das Markenwissen kann in die beiden
wesentlichen Konstrukte Markenbekanntheit und Markenimage opera-
tionalisiert werden (vgl. Keller, 1993; Esch, 1993). Erst diese beiden
verhaltenswissenschaftlichen Zielgroen schaffen Markenpriferenzen
und sorgen so fiir den 6konomischen Erfolg der Marke (vgl. Esch/
Wicke/Rempel, 2005, S. 44).

Okonomische ZielgroBen sind nur indirekt durch die Verwirklichung
verhaltenswissenschaftlicher Ziele zu erreichen!

f—’ Globalziel
f" dkonomische Ziele
verhaltenswissenschaftliche Ziele

Abbildung 8:  Zielhierarchie des Corporate Brand Management
Quelle Esch, 2005b, S. 60

Die ZielgroBen Markenbekanntheit und -image konnen bei der ver-
folgten Markenstrategie eine unterschiedliche Relevanz haben. Tritt man
mit der Corporate Brand im Markt auf, kann weiter danach differenziert
werden, ob durch diese Strategie nur die Markenbekanntheit — und damit
auch allgemeine Wahrnehmungen und Eindriicke, wie die eines kompe-
tenten und vertrauensvollen Anbieters — gestiitzt, oder zusitzlich noch das
Markenimage der Corporate Brand einheitlich gestaltet werden soll.
Siemens ist zweifelsfrei ein Beispiel fiir den erstgenannten Fall, letzteres
gilt hingegen fiir Virgin.Virgin vermittelt seinen Kunden ein junges und
dynamisches Lebensgefiihl sowie ein Geftihl derVerbundenheit unabhin-
gig davon, ob man eine Virgin Cola trinkt oder mit Virgin fliegt (vgl.
Aaker/Joachimsthaler, 2000a, S. 34).

Immer dann, wenn die Markenbekanntheit und die mit ihr erziel-
ten Sympathie-, Vertrauens- und Kompetenzwerte die einzige Klammer
der Corporate Brand darstellen, empfiehlt es sich, die Strategie zu tiber-

denken. Dies wird umso wichtiger, je mehr profilierte Konkurrenten im
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