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»Let us remember that consumers are much more varied in
the tools that they employ to understand the world around
them, and there is no reason why we as researchers should
limit our tools. Researchers should not be restricted by
frameworks, but liberated by frames of mind.«

Venkatesh et al. 1993, S. 218f.
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1. Vorwort

»Die Marke ist tot! Zumindest muB sie radikal neu gedacht, verandert, modifi-
ziert werden, will man ihre Zukunft sichern.« So oder dhnlich pfiffen es die
selbsternannten Marketing-Gurus Anfang der Neunziger Jahre immer wieder
von den Dichern. »Nein, genau das Gegenteil davon ist der Fall. Gerade in
turbulenten Zeiten ist kaum etwas wichtiger als eine konsequente und stabile
Flihrung von Marken nach dem alten Muster.« So die Gegenreaktion der klas-
sischen Marketingtheorie. Heute, an der Schwelle zum 21. Jahrhundert, sind
diese Griben immer noch nicht iberwunden. Um so reifer ist die Zeit fiir einen
gelduterten Blick auf die Marke. Immer groBer jedenfalls ist das MiBtrauen der
Markenmanager gegeniiber eindimensionalen Heilslehren, die die Marke ent-
weder nur im Alten verhaftet oder aber auf dem Altar des Neuen geopfert sehen
wollen. Statt dessen wichst die Erkenntnis, daB der richtige Weg, wie so haufig,
in der Mitte zu suchen ist. Erfolgreiche Marken miissen heute vieles bieten. Sie
miissen fiir eine klare Markenbotschaft stehen und doch in ihrem Marktauftritt
einen hohen Facettenreichtum bieten. Sie miissen Werte wie Stabilitat, Konti-
nuitit und Orientierung verkorpern und sich gleichzeitig als wandlungsfahig
erweisen. Sie miissen mit dem héufig diffusen, hochdynamischen und komple-
xen Verhalten von Konsumenten wie Managern zurecht kommen und sich
gleichzeitig von diesem l6sen kénnen, um tatsdchlich so etwas wie ein Fixstern
am Firmament erfolgreichen Marketings zu sein. Keine leichte Aufgabe! Vor
allem dann nicht, wenn man - wie im klassischen aber auch im New Marketing
der Fall ~ die Marke als abstraktes Phinomen begreift, das jenseits unterneh-
merischer und gesellschaftlicher Realitidten betrachtet werden konne.

Dieses Buch verfolgt einen grundséitzlich anderen Weg. Es macht nicht nur
deutlich, was man unter einer Marke verstehen kann, sondern setzt diese in
einen konkreten Zusammenhang zum Entscheidungsverhalten von Managern
und Konsumenten. Auch dieses operiert auf der Grundlage vereinfachter Mo-
delle, welche die Verarbeitung markenbezogener Informationen rahmen und
somit zukiinftige Markenentscheidungen beeinflussen. Das modellhafte
Markenwissen, auf deren Grundlage Manager wie Konsumenten ihre Entschei-
dungen treffen, ist jedoch viel weiter gefaBt, wie dies die meisten etablierten
Markenanséitze suggerieren. Weniger stabile, monolithische Aspekte bestim-
men heute die Gestaltung und Wahrnehmung von Marken. Eher das Gegenteil
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ist der Fall. In den fortgeschrittenen Marktgesellschaften westlicher Pragung,
in denen wir uns heute bewegen, weist nicht nur die Kultur, sondern auch das
Handeln von Managern und Konsumenten wie auch die Marke selber mehr und
mehr postmoderne Ziige auf. Sie ist von Phdnomenen wie Komplexitit, Dyna-
mik und Méglichkeitssteigerungen gekennzeichnet. Dieses Buch beschéftigt
sich daher nicht ausschlieflich nur mit dem Thema Marke. Es zeigt vielmehr
auf, wie stark die Zukunft der Marke von Verinderungen in den unternehmeri-
schen Entscheidungsprozessen wie in den allgemeinen marktlichen, gesell-
schaftlichen und kulturellen Umfeldern abhingig ist. Grundlage der Schrift ist
dabei ein Dissertationsprojekt, welches vom September 1995 bis August 1998
am Lehrstuhl fiir allgemeine und quantitative Betriebswirtschaftslehre der Uni-
versitit Witten/Herdecke durchgefiihrt wurde. Dariiber hinaus greift das Buch
auf umfangreiche Case Studies zurlick, die von der Frankfurter Unternehmens-
beratung d...c im Rahmen zahlreicher praxisorientierter Beratungsprojekte in
den Bereichen Consumer Goods, Dienstleistungen und Investitionsgiiter erstellt
wurden.

Wie jedes andere Buch auch, so hat auch dieses verschiedene »Viter«. Neben
Jens Augustin und Stephanie Heiliger, die mich bei der Korrektur des Manu-
skripts und der Erstellung der Graphiken unterstiitzt haben, und dem Manage-
ment der Reemtsma Cigarettenfabriken GmbH, Hamburg, welches mir die
Durchfithrung umfangreicher empirischer Studien erméglicht hat, méchte ich
an dieser Stelle vor allem meinem Doktorvater, Herrn Prof. Dr. Franz Liebl von
der Universitiat Witten/Herdecke danken, der die Entstehung dieser Schrift glei-
chermaBen kritisch wie konstruktiv begleitet hat. Ein besonderer Dank gilt dar-
iiber hinaus meinen kanadischen Freunden vom South Peace River, die mich
eines gelehrt haben: Will man eine Sache verdndern, dann mufBl man zunéchst
die Vorstellungen verindern, die man davon hat. Das gilt fiir die eigene
Lebensperspektive genauso wie fiir den Umgang mit Marken. Wer das begreift,
wird nicht nur seine Marken erfolgreicher in die Zukunft filhren kénnen. Er
bzw. sie wird auch viel einfacher die Ambiguititstoleranz und Fahigkeit zur
Selbstkritik entwickeln konnen, ohne die eine sinnvolle Lebensfiihrung heute
kaum mehr méglich ist.

Berlin, im Mérz 1999 Christoph Herrmann
E-Mail: brain@berlin.snafu.de
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2. Einfuhrung:
Markenmanagement in Zeiten des Wandels

»Die Unordnung der Welt ist nur scheinbar, und wo sie am
gréBten zu seyn scheint, da ist die wahre Ordnung noch weit
herrlicher, uns aber nur mehr verborgen.«

Lambert 1761, S. 116

Unternehmensfiihrung im Umbruch

Unternehmen sehen sich immer instabileren Umwelten gegeniiber. Schlagwor-
ter wie Diskontinuitit, Komplexitit und Dynamik jedenfalls gehéren heute
zum Alltagswortschatz der modernen Betriebswirtschaftslehre (vgl. Belz
1998a; Hamel 1998; Bruhn 1997; Gibson 1997). Manager diirfen sich dabei im
wahrsten Sinne des Wortes in guter Gesellschaft wissen. So ist in den Sozial-
wissenschaften schon linger von einer »beschleunigten Kultur« die Rede
(Priddat 1996, S. 37), von einer »Tyrannei der Wahl« (Bauman 1997, S. 15) und
von einer »betiubenden Rummelplatzatmosphire« (Kemper 1988b, S. 7).

Es spielt dabei nur eine untergeordnete Rolle, bis zu welchem Grade es sich
hierbei um reale Phinomene handelt oder aber um Bewuf3tseinsphdnomene, ob
also das Chaos, das heute allzu gern konstatiert wird, mehr nur ein »Anscheinc
ist, den »Sachverhalte hoher Komplexitit« nun mal »absondern« (Bolz 1994, S.
36), oder ob dieses wirklich schon in alle Gesellschafts- und Marktbereiche
vorgestoflen ist. Viel entscheidender ist die Frage, welche Konsequenzen sich
daraus fiir das unternehmerische Handeln ergeben. Dieses jedenfalls hat kaum
mehr etwas mit klassischen Managementtugenden wie Bestindigkeit und
Langfristigkeit zu tun. »Lean, vital, fraktal, virtuell, schnell lernend...« (Ahlers
1996, S. 72), so sollen Unternehmen heute gefithrt werden. Mehr noch: Statt
nur im Hier und Heute effizient zu handeln, sollen Manager die Zukunft ihrer
Unternehmen aktiv gestalten (vgl. Bruch et al. 1996; Morgan 1988) und sich
dabei als permanent wandlungsfihig erweisen (vgl. Hansmann 1997).
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Die Bedeutung der Marke

Was hat die Marke mit all dem zu tun? Welche Rolle spielt diese im immer
populérer werdenden »Kampf um die Zukunft« (Kemper 1988a)? Nun, zunichst
einmal erscheint sie wie ein Rettungsanker, wie ein Fels in der Brandung der
Mirkte, an dem festzuhalten es sich lohnt. SchlieBlich steht sie traditioneller-
weise fiir Werte wie Kontinuitdt, Stabilitit und Orientierung, die Unternehmen
im zunehmenden Markttrubel sonst kaum mehr finden kénnen. Jean-Noel
Kapferer bezeichnet Marken entsprechend auch als »das wichtigste Kapital des
Unternehmens« (Kapferer 1992, S. 9). Ahnlich kommt Michael Coenen zu dem
SchluB, »groBe, bekannte und durchgesetzte Marken« seien »die wertvollsten
Giiter, die ein Unternehmen heute besitzen kann. Wollte man Marken-
personlichkeiten wie Teekanne, Henkell Trocken, Knorr, Mars oder Whiskas in
dieser Zeit aufbauen, miiite man drei- bis vierstellige Millionenbetriige rech-
nen. Zweifelhaft, ob tiberhaupt noch in dieser Form méglich« (Coenen 1993,
S. 38). Allerdings hdufen sich gerade in den letzten Jahren Anzeichen, die
solche AuBerungen in Frage stellen. Da ist von einer abnehmenden Marken-
treue die Rede, vom multioptionalen Konsumenten und von einer Auflésung
der Zielgruppe (vgl. Schiippenhauer 1998; Hiberle 1997; Liebmann 1996). Rolf
Berth urteilt entsprechend: »Der Markenartikel, frither ein Bollwerk der An-
hanglichkeiten, wird immer mehr zum Spielball schwankender Verbraucher-
neigungen« (Berth 1993, S. 31). Man ist gut beraten, mit derartigen Pauschal-
aussagen vorsichtig umzugehen und daraus nicht automatisch die Schlufol-
gerung abzuleiten, die Marke sei schon »tot« (vgl. Kaplitza 1997, S. 54; Michael
1994, S. 22). Im Gegenteil: Die Umsitze von Markenwaren haben in den letzten
Jahren kontinuierlich zugenommen, und die grundsitzliche Bedeutung von
Marken am Markt ist nach wie vor sehr hoch (vgl. Abbildung 1; Bauer u. Huber
1998; Markenverband 1998; Schlote 1998; Szallies 1997).

Was sich zu verdndern scheint, ist also weniger die Bedeutung von Marken
schlechthin, als vielmehr die Bindungswilligkeit des Konsumenten an einzelne
Marken (vgl. Diekhof 1997) wie auch die Anspriiche und Erwartungshaltungen,
mit denen Verbraucher Marken begegnen. Standen hier friither Aspekte wie
Autoritét, Konformitit und Sicherheit im Vordergrund, so werden diese inzwi-
schen durch Erwartungsgrofen wie Aktualitit, Attraktivitit und Zuwendung
erginzt (vgl. Abbildung 2). Junge, schnell wachsende Marken von Red Bull
iiber Ipuri bis hin zu o.tel.o kénnen heute in kiirzester Zeit zur Marktreife, alt
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Abbildung 1: Die Bedeutung der Marke aus der Sicht von Herstellern und
Konsumenten (Quelle: Markenverband 1998, S. 9; Szallies 1997, S. 139)
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Abbildung 2: Neue Anforderungen an die Marke (Quelle: Lakaschus 1994, S.
1975)

eingesessene Marken wie Audi durch deutliche Verinderungen ihres Marken-
bildes zu neuen Markenerfolgen gefiihrt werden (vgl. 0. Verf. 1998a, S. 44 u.
47; Upshaw 1995, S. 243). Traditionelle Markenansitze wie etwa der »Marken-
kern« oder die »Markenidentitdts, die von Theoretikern wie Praktikern gerne
herangezogen werden, um das Wesen von Marken zu beschreiben (vgl. Becker
1998; Aaker 1997; Upshaw 1995; Kapferer 1992}, sind kaum geeignet, diesen
Verdnderungen Rechnungen zu tragen. Dagegen spricht vor allem das Markt-
verhalten der Unternehmen selbst. So haben die meisten Markenhersteller in
den letzten Jahren das unter dem Dach einer Marke angebotene Produkt- und
Dienstleistungsportfolio deutlich erhéht (vgl. Aaker 1997; Quelch u. Kenny
1997). Dariiber hinaus setzen sie einen immer breiter werdenden MaBnah-
menmix zur Markierung eben dieser Produkte und Dienstleistungen ein. Wie
sich diese Entwicklungen auf der Grundlage einfacher Identititsmodelle erkl4-
ren oder sogar erfolgreich planen lassen sollen, ist nur schwer nachzuvoll-
ziehen. In den Sozialwissenschaften jedenfalls findet das Konzept der Identitét
nur noch in stark relativierter Form Verwendung. Lingst schon ist dort von
»Patchwork-Identititen« (Keupp 1988, S. 425), »situativen Identititen« (Frey u.
Hauser 1987, S. 181) oder »multiplen Identititen« (Legewie u. Ehlers 1994, S.
357) die Rede. Um es mit den Worten von Anthony Giddens zu formulieren: »In
the post-traditional order of modernity, against the backdrop of new forms of
mediated experience, self-identity becomes a reflexively organized endeavour.
The reflexive project of the self... takes place in the context of multiple choice
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as filtered through abstract systems...« (Giddens 1991, S. 5). Die Marketing-
wissenschaft hat diese Entwicklung bisher kaum und wenn dann nur in unzu-
reichender Form aufgegriffen, wie ein ndherer Blick auf die aktuelle Marken-
diskussion belegt.

Zum Stand der Markendiskussion

Marken gehoren zu den »heiligen Kiithen der modernen Betriebswirtschaft«
(Bismarck u. Baumann 1995, S. 23). Die Zahl der Publikationen zum Thema
Marke jedenfalls zeigt, da3 die gelegentlich geduBerte Behauptung, die Theorie
und Praxis des Marketing habe das Phinomen »Marke« bisher weitgehend
ignoriert (vgl. Springinsfeld 1997, S. 257) kaum aufrechtzuerhalten ist. So
»sucht man« zwar seit jeher »in den groBen Standardwerken der Marketinglehre
vergeblich nach einer Theorie der Marke« (Meyer et al. 1995, S. 243). Ganz
anders sieht es aber im Bereich der direkt markenbezogenen Fachliteratur aus.
Klickt man sich etwa in eine der groBen universitiren Wirtschaftsbibliotheken
ein, so wird man dort unter den Stichworten »Marke« bzw. »Brand« umfang-
reiche Literaturhinweise entdecken kénnen (siehe hierzu http://library.hbs.edu
oder http://www.unisg.ch). Allein die Datenbank Genios umfaBt in der Rubrik
Fachzeitschriften 1.600 Eintriéige zum Thema Marke (vgl. http://www.genios.
de). Zwar gilt, daB die zum Thema Marke formulierten Beitrdge in Fragestel-
lung und Herangehensweise stark auseinanderlaufen. Sie reichen von rein
rechtlichen und phinomenologischen iiber verhaltenswissenschaftliche bis hin
zu finanzwirtschaftlichen und umsetzungorientierten Ansitzen (vgl. Kapitel 4).
Diese Vielgestaltigkeit der Herangehensweisen birgt Vor- wie Nachteile in sich.
Zunichst einmal ist sie fiir den Erkenntnisfortschritt in Theorie und Praxis
durchaus forderlich und als Beleg fiir die Offenheit des Marketing gegeniiber
interdisziplindren Herangehensweisen zu werten. Dariiber hinaus offenbart
sich hier ein zeitgemiBes Wissenschaftsverstdndnis, demzufolge Erkenntnis
nicht mehr nur innerhalb eng gesteckter Kontextgrenzen und entlang mono-
kausaler Argumentationsketten zu produzieren ist, sondern in zunehmendem
MaBe auch »diskursiv« und »rhizomatisch« (vgl. Foucault 1994; Deleuze u.
Guattari 1976).

Damit das dabei generierte Wissen nicht nur auseinanderlduft (lat. discurre-
re), sondern tatsichlich so etwas wie ein gedankliches Wurzelgeflecht (Rhizom)
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bildet, bedarf es allerdings eines MindestmaBes an Verstindigung, an Ver-
kniipfbarkeit und Bezugnahme. Gerade hierin ist jedoch das grofite Defizit der
Markentheorie zu sehen. Statt zu verbinden und zu integrieren, wird auf dem
Riicken der Marke fast schon so etwas wie ein Glaubenskrieg ausgefochten: Ist
die Marke immer noch ganz die Alte oder muB sie véllig neu gedacht werden?
Steht sie immer noch fiir die »Wiederkehr des Immergleichen« oder ist es eher
die Dynamik, die permanente Veranderung, die ihr Wesen ausmacht? Muf man
sich ihr auf rationale Art und Weise nihern, oder eher auf spielerische oder gar
mystische? Die Grében sind tief und nur schwer zu iiberwinden (vgl. W&tV
1996). Das gilt nicht zuletzt auch fiir die Frage, wie man Marken grundsitzlich
betrachtet: aus einer eher pragmatischen, anwendungsorientierten oder aber
aus einer phdnomenologischen, abstrakt-theoretischen Perspektive. Stand da-
bei in den achtziger Jahren und frilhen neunziger Jahren die marken-
theoretische Grundlagenforschung im Mittelpunkt des Interesses, so hat sich
der Schwerpunkt der Betrachtungen seit einigen Jahren mehr in Richtung ope-
rative Markentechnik verschoben (vgl. Meyer et al. 1997, S. 309). Woran es
jedoch nach wie vor mangelt, sind Betrachtungen, die beide Ebenen - Marken-
theorie und Marketingpraxis - miteinander verkniipfen.

Marke, Strategie und Entscheidung

In der bisherigen Auseinandersetzung mit dem Thema Marke gibt es also eine
gravierende Liicke, die es nicht nur aus erkenntnistheoretischem, sondern vor
allem aus praktischem Interesse zu fiillen gilt. So ist das Wissen um die Marke
in Theorie wie Praxis relativ hoch. Gleichzeitig gibt es im operativen Marken-
management eine Vielzahl von Instrumenten, mit deren Hilfe sich Marken er-
folgreich am Markt absetzen lassen. Wo es nach wie vor betrichtliche Defizite
gibt, ist der Bereich der Markenstrategie, in dem alle die zukiinftigen Absatz-
chancen einer Marke bestimmenden Aspekte wie Positionierung, Segmentie-
rung, Profilierung, Ausrichtung auf Zielgruppen etc. bestimmt werden (vgl.
Abbildung 3; ferner Griitnewald 1997; Meffert 1994b; Belz 1988). Ein deutli-
ches Indiz dafiir, dal daraus signifikante Entscheidungsprobleme in vielen
Unternehmen resultieren, liefert die Tatsache, daB3 die Zahl externer Beratungs-
unternehmen, die sich in diesem Bereich tummeln, in den letzten Jahren deut-
lich zugenommen hat (vgl. 0. Verf. 1998b). Dies legt eine entscheidungs-
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orientierte Aufarbeitung des Themas Marke nahe. Eine solche ist bisher nicht
zu entdecken. Zwar versteht sich die Marketinglehre selbst als entscheidungs-
orientierte Wissenschaft (vgl. Becker 1998, S. 13; Meffert 1998, S. 21f.; Koppel-
mann 1997, S. 14f.). Die Marke als solche wird jedoch kaum zu Entscheidungs-
phénomenen in Bezug gesetzt (vgl. Halstenberg 1996, S. 7f.).

explizit implizit
e offizielle Markenmodelle e intujtive Marken-
e Markenvisionen  vorstellungen
o Marktinforma ° sub@ ktive Markenmodelle

© Positionierung

e Segmentierung

MARKENSTRATEGIE

e Differenzierung

e Markeninnovation

MAER yNAGEMENT
e markenspezifischer Einsatz

des Marketingmix

Abbildung 3: Der strategische Gap im Markenmanagement

Das vorliegende Buch versucht die beschriebenen Defizite auszugleichen.
Dahinter steckt mehr als nur der Wunsch, ein weiteres alternatives Marken-
modell zu generieren. Vielmehr wird hier der Versuch unternommen, ein
Markenmanagementsystem zu entwickeln, welches nicht nur die Ableitung
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und Beurteilung markenstrategischer Entscheidungen erméglicht, sondern vor
allem auch vor dem Hintergrund zunehmender Komplexitdt und Turbulenz am
Markt Bestand hat. Ein solcher Kontextbezug erscheint selbstversténdlicher als
er ist. Tatsdchlich wird in der Marketingtheorie immer noch sehr selten auf
zeitliche, geographische und kulturelle Rahmenbedingungen Bezug genom-
men, und wenn, dann geschieht das meist nur in schlagwortartiger Form. Dies
mag unter klar definierten Marktbedingungen unproblematisch sein. Wie Er-
win Dichtl feststellt, haben sich die Systemgrenzen im Marketing inzwischen
jedoch deutlich verschoben: »Was Rahmenbedingungen waren, ist zu Hand-
lungsfeldern geworden« (Dichtl 1998, S. 48). Es sind daher keineswegs nur die
inneren Entscheidungszusammenhinge, die es bei einer Neufassung der Marke
zu beriicksichtigen gilt, als vielmehr auch die zahlreichen signifikanten Verdn-
derungen im Entscheidungsumfeld von Unternehmen: »Marketing decisions
increasingly occur in complex environments that may be characterized as
competitive, global and dynamic. In such environments, decision-making
involves consideration of a greater variety of influences, including those that
are essentially qualitative in nature« (vgl. Rangaswamy 1993, S. 749).

Innovative Instrumente flir komplexe Entscheidungs-
probleme

Die Fragen, die sich Markenmanager heute im Hinblick auf ihre Marken stellen
miissen, sind vielschichtig: Wie soll man seine Marke erfolgreich fiihren? Wie
ihre Markenkraft wahren und dennoch dem zunehmenden Innovations-
bediirfnis am Markt gerecht werden? Welche Produkte darf man unter ihr ein-
fithren? Welche Zielgruppen sollte man angesichts der zunehmenden
Differenzierungstendenzen am Markt ansprechen? Wie kann man sich ange-
sichts immer hoherer Gleichstellungspotentiale und immer kiirzerer Reaktions-
zeiten wirksam vom Wetthewerb differenzieren, wie in das zunehmend enger
werdende Geflecht von Kultur und Konsum eingreifen? Hinter all diesen Fra-
gen verbergen sich komplexe Entscheidungsprobleme, die die Arbeit der Mar-
ketingmanager tagtiglich betreffen.

DaB die Marketingtheorie zur Lésung dieser Probleme bisher nur in unzurei-
chendem MaBe beigetragen hat, hingt nicht zuletzt mit einem fragwiirdigen
Strategieverstindnis zusammen. Strategie wird hier - dhnlich wie in der allge-
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meinen Managementtheorie - wetthewerbsbezogen (als Verhalten am Markt)
oder aber ressourcenorientiert tiber die Ausrichtung an unternehmerischen
Kernkompetenzen definiert (vgl. Jenner 1996). Ergéinzend tritt seit einiger Zeit
das Leitbild der Kundenorientierung als weitere ZielgréBe hinzu (vgl. Wilde-
mann 1998; Homburg u. Simon 1995). DaB Strategien jedoch, gerade wenn es
um Marken und markenbezogene Entscheidungen geht, immer auch eine wich-
tige inhaltliche Seite besitzen, wird dabei meist vernachlissigt (vgl. Becker
1998, S. 139; ferner Pepels 1997, S. 30ff. und Schmitt u. Simonson 1997, S.
129-158). Die Vermutung, daf in dieser inhaltlichen Komponente von Strategi-
en ein wesentlicher Ansatz fiir die vielfach propagierte »Erneuerung der Marke«
(vgl. Eenhoorn 1997, S. 19) und die damit verbundenen Entscheidungsproble-
me in Unternehmen zu sehen ist, bildet das Fundament fiir den im folgenden
dargestellten Versuch der Entwicklung eines entscheidungsorientierten
Markenmanagementsystems. Der damit verbundene Wunsch, einen konkreten
Beitrag zur »Erneuerung« des Umgangs mit Marken in Theorie und Praxis zu
leisten, impliziert keineswegs eine radikale Ablehnung etablierter Theorien und
Ansidtze der Markenfithrung, wie dies verschiedentlich gefordert wird (vgl.
Béuchle 1997; Gerken 1990). Folgt man einem avancierten Kulturverstindnis,
dann versteckt sich hinter dem »Neuen« vielmehr immer eine »Rekonfigu-
ration« des Alten. Als besonders durchsetzungsfihig erweisen sich damit weni-
ger die Ideen, die das Alte radikal ablehnen, sondern eher diejenigen, welche
dieses aufgreifen, verdndern und in neue Kontexte einbringen (vgl. Liebl
1998b; lansiti u. West 1997; Groys 1992). DaB dies auch fiir die Wissenschaften
gilt, hat die strukturalistische Wissenschaftstheorie gezeigt (vgl. Balzer et al.
1987; Stegmiiller 1986). Danach sind es weniger abgeschlossene Modellvor-
stellungen, die fir das wissenschaftliche Denken der Gegenwart kennzeich-
nend sind, als vielmehr »intertheoretische Bander«, »Theorienetze« und aus ver-
schiedenen Theorieelementen zusammengesetzte »Theorieholone« (vgl. Wester-
mann u. Heise 1996, S. 276f.). Es ist inshesondere diese konfigurative Leistung,
die es den Wissenschaften ermoglicht, »das Gesprich in Gang zu haltene, »er-
reichte Ubereinstimmungen bestindig in Frage zu stellen« (Hiley 1989, S. 22)
und somit Losungen zu generieren, die gleichermaBen innovativ und an-
schluBfihig sind.
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3. Fundamente:
Erkenntnis als Suchprozel3

»Eine empirische Wissenschaft vermag niemanden zu lehren,
was er soll, sondern nur, was er kann und - unter Umstinden
- was er will.«

Weber 1973, S. 151

3.1 Problemstellung und Zielsetzung
Ausgangspunkt

Dieses Buch versucht die Frage zu beantworten, wie Unternehmen angesichts
der zunehmenden Komplexitdt und Dynamik innerhalb und auBerhalb von
Unternehmen zu effizienten Markenentscheidungen gelangen kénnen. Grund-
lage der eigenen Uberlegungen ist die Hypothese, daB dies gerade dann beson-
ders gut méglich ist, wenn weniger normative Entscheidungsmodelle als viel-
mehr das reale Entscheidungsverhalten von Markenmanagern und Marken-
kdufern zum Ausgangspunkt der Modellgenese gemacht werden. Ziel der
vorliegenden Arbeit ist es entsprechend, ein Modell zu entwickeln, welches
markenspezifische Entscheidungstatbestdnde erkldrt und die Ableitung und
Beurteilung effizienter strategischer Markenentscheidungen erméglicht.

Die Marke als Interface

Die Auffassung, daB »Entscheidungen« eine, vielleicht die zentrale GroBe bei
der Analyse 6konomischen Handelns darstellen, hat sich in der modernen Be-
triebswirtschaftslehre weitgehend durchgesetzt (vgl. Jungermann et al. 1998,
S. 5f.; Hammann 1994, S. 4ff; ferner Kapitel 6 dieser Schrift). Die Vorstellungen
dariiber, was mit Entscheidungen jeweils gemeint ist und wo man diese ansetzt,
liegen dabei jedoch weit auseinander (vgl. Chia 1996). Was den Umgang mit
Marken anbetrifft, so wird hier meist eine konsumentenorientierte Sichtweise
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vertreten. Die Marke wird dabei als Kommunikations- bzw. ImagegroBe gefaBt,
die das Kaufverhalten und die diesem zugrundeliegenden Entscheidungen be-
einfluBt (vgl. Adjouri 1993, 219f.).

Die vorliegende Schrift setzt eher am entgegengesetzten Ende an. Marken
werden hier als Kernaspekte und Grundlage unternehmerischer Entscheidun-
gen, als »Gestaltungsmittel von Marktprozessen« (Becker 1992, S. 98) verstan-
den. Als solche sind sie keineswegs ihrer verhaltenssteuernden Wirkung beim
Konsumenten enthoben. Ziel unternehmerischen Handelns mufB3 es vielmehr
sein, eigene Entscheidungen und potentielle Kundenentscheidungen direkt
miteinander abzustimmen. Je attraktiver und ausdrucksstirker eine Marke ge-
staltet ist, um so leichter wird es ihr gelingen, Kunden auf sich aufmerksam zu
machen und an sich zu binden (vgl. Brandmeyer u. Deichsel 1991, S. 78). Das
setzt allerdings voraus, daB im Unternehmen geniigend Kenntnisse iiber das
Entscheidungsverhalten der Konsumenten vorhanden sind (vgl. Wiedmann
1996, S. 237f). Unternehmerische Entscheidungen und Kundenentscheidur-
gen sind also unmittelbar aufeinander bezogen. Mit der Sprache der System-
theorie gesprochen, stellen sie zwei strukturell gekoppelte Systeme dar (vgl.
Luhmann 1997, S. 100ff.; Kiss 1989, S. 101; Maturana u. Varela 1987, S. 85ff.).
Gemeinsam bilden sie eine Art Obersystem, zu dem auch die Marke gehért (vgl.
Otte 1993, S. 49f.). Die Marke wird dabei zum »interface« (vgl. Abbildung 4).
Sie ist gleichzeitig Schnittstelle und verbindende Oberfliche, auf der Konsu-
menten- und Unternehmensentscheidungen, aber auch Entscheidungen ande-
rer Bezugsgruppen (vgl. Haedrich u. Tomczak 1990, S. 39f) zusammentreffen
und auf wirksame Art und Weise miteinander verglichen werden kénnen.

Betrachtet man Marken derart, so wird deutlich, warum diese vor allem eine
nach vorne gerichtete Wirkung besitzen: Marken beeinflussen Entscheidungen.
Entscheidungen wiederum beinhalten immer eine Festlegung in Richtung Zu-
kunft (vgl. Luhmann 1993, S. 293). Diese Festlegungen sind jedoch in hohem
MaBe kontingent, da sie durch jede neue Entscheidung bestitigt aber auch
wieder aufgehoben werden kénnen (vgl. Baecker 1994, S. 163). Die Marke
greift in diesen Prozef intervenierend ein und entfaltet »Biindnis-Qualititen«
(Brandmeyer u. Deichsel 1991, S. 22). Ist sie prasent genug und hinreichend mit
den Entscheidungssystemen von Management und Kunden verkoppelt, dann
kann sie bewirken, daf} es zu Festlegungen kommt, die von deutlich dauerhaf-
terer Form sind, als dies ohne sie méglich wire. Will man derartige Bindungs-
muster gezielt aufbauen und langfristig aufrechterhalten, so bedarf es eines
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Instrumentariums, mit dem sich die Bilindnisqualitdten von Marken darstellen
und sinnvoll beurteilen lassen. Genau ein solches Instrumentarium wird im
Rahmen dieses Buches entwickelt und vorgestellt.

Kaufent-
scheidungen

gre—ip> - KONSUMENTEN

Gestaltungs-
entscheidungen

UNTERNEHMEN <t

(Management)

Allokations-, Kooperations-,
Kommunikationsentscheidungen
ete

SONSTIGE STAKEHOLDER

o Mitarbeiter

o Aktionédre

o Handel/Zulieferer

o Banken/Versicherungen
o Konkurrenten

o Agenturen/Beratungen
o Medien

® Sonstige

Abbildung 4: Die Marke als Interface

3.2 Zum Aufbau dieser Schrift
Modellbildung zwischen Redundanz und Innovation

Verfolgt man mit seinen Uberlegungen das Ziel, ein innovatives Modell zu
generieren und dabei gleichermaBen AnschluBfihigkeit zu gewéhrleisten,
sprich die eigene Argumentation weder im theorie- noch im praxisfernen
Raum stattfinden zu lassen, so bewegt man sich auf einem schmalen Grat.
Bietet man eine moglichst umfangreiche Darstellung theoretischer und empiri-
scher Grundlagen, so 14uft man Gefahr, nur schon Bekanntes zu wiederholen
und - wie so oft im Bereich der Managementliteratur der Fall - mehr den
Status quo darzustellen, statt einen eigenen Beitrag zur Innovation der
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Markenfithrung zu leisten. Beschrdnkt man sich dagegen nur auf die Darstel-
lung eigener Ideen, so riskiert man, statt der gewiinschten Anschlufahigkeit
eher AusschluBfahigkeit zu produzieren. Im Rahmen der folgenden Ausfiih-
rungen soll daher ein Mittelweg beschritten werden. Nach einigen methodi-
schen Erlduterungen (Kapitel 3.3) erfolgt in den Kapiteln 4, 5 und 6 ein kurzer
Abrif iiber zentrale Aspekte der Markenfiihrung, Entscheidungsfindung und
fiir die Markenfiihrung wichtiger Umfeldentwicklungen. Die dabei gewonne-
nen Erkenntnisse gewdhren eine bessere Einschitzung des Status Quo von
Markentheorie und Markenfiihrung, dienen dariiber hinaus jedoch auch als
wichtige Grundlage fiir die Entwicklung eines neuen Markenmodells. Diese
findet dann in Kapitel 7 dieser Arbeit statt. Dabei wird in drei Teilschritten
vorgegangen. Nach einer kurzen Darlegung der Grundlagen einer entschei-
dungsorientierten Markenbetrachtung (Kapitel 7.1), erfolgt in Kapitel 7.2 die
Entwicklung und Darstellung eines Strukturmodells. Wie mit diesem bei der
Analyse von Marken und der Gewinnung effizienter Markenentscheidungen
gearbeitet werden kann, wird anschlieBend in Kapitel 7.3 gezeigt. DaB die hier-
bei entwickelten Vorstellungen auch tatsidchlich umsetzbar sind, wird in Kapi-
tel 8 anhand einer gemeinsam mit der Reemtsma Cigarettenfabriken GmbH
durchgefiihrten Studie dargelegt. Am Ende der Schrift erfolgt eine Uberprii-
fung des Modells anhand der in Kapitel 3.3 erlduterten Kriterien und ein kurzes
Fazit (vgl. Abbildung 5).

Hinweise zur Lektlire

Dieses Buch sucht das Gesprach mit Wissenschaftlern wie mit Praktikern. Es
kann daher auch auf sehr unterschiedliche Art und Weise gelesen werden. Fiir
den Markentheoretiker diirften vor allem die Kapitel 3.3 (Methodische Grund-
lagen), 5.4 (Markenmodelle), 6.4 (Kognitive Entscheidungsgrundlagen), 7.1-7.2
(entscheidungsorientiertes Markenmodell) und 9 (Uberpriifung) von Interesse
sein. Praktiker werden sich dagegen vermutlich eher fiir die Kapitel 4 (Die Mar-
ke), 5.1-5.3 (Markenfiihrung in der Postmoderne), 6.1-6.3 (Konsumenten- u.
Managemententscheidungen), 6.5 (Entscheidungen im Marketing), 7.3 (das
Arbeitsmodell) und 8 (Fallstudie/Test) interessieren. Alle Kapitel sind jedoch so
verfait, daB sie fiir den mit der Materie vertrauten wie fiir den véllig sachfrem-
den Leser nachvollziehbar sind. Dabei wurde versucht, textliche Ausfihrungen
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auf das fiir ein grundlegendes Verstindnis notwendige Mindestmal zu be-
schrinken und die Argumentation durch eine Vielzahl anschaulicher und er-
ginzender Abbildungen zu unterstiitzen. Dahinter verbirgt sich ein manifestes
Interesse, und zwar das, die Modellbildung im Marketing nicht nur stiarker auf
die Praxis auszurichten, sondern diese fiir die Praxis {iberhaupt lesbarer zu
machen ist. In einer Welt, in der die klassische Position eines Wissenschaftlers
als Beobachter oder »Theoros« kaum mehr aufrechtzuerhalten ist, in der dieser
vielmehr unweigerlich zum Beteiligten oder »Agenten« geworden ist (vgl.
Toulmin 1982, S. 255), reicht es nicht, daB sich die Theorie nur stirker als
bisher den Problemen der Praxis annimmt. Mindestens genauso wichtig ist es,
daB sie der Praxis selbst erlaubt, das von ihr generierte Wissen nachzuvollzie-
hen und dessen praktische Anwendbarkeit zu priifen.

BRAND FRAMES

Abbildung 5: Gang der Arbeit
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3.3 Methodik
Méglichkeitsbdndigungen

Wir leben, arbeiten und forschen in einer Zeit, die immer weniger von festen
Orientierungen und »groBen Erzdhlungen« (Lyotard 1994, S. 112, 1993, S. 49)
gekennzeichnet ist. Statt dessen herrscht ein Zustand vor, den Niklas Luhmann
mit dem Begriff der »multiplen Paradigmatase« (Luhmann 1981, S. 50) bezeich-
net hat. Weniger eindeutige Paradigmen bestimmen danach das gesellschaft-
liche wie das wissenschaftliche Denken als vielmehr das BewuBtsein von
Multioptionalitét: »Es ist so, aber es kénnte auch anders sein« (Nowotny 1996).
Einer der Hauptgriinde fiir diese Entwicklung ist in der Tatsache zu sehen, »daB
die beiden Bedingungen einer freiheitlichen Gesellschaft und autonomen Han-
delns, die Erhéhung der Kontingenz (im Sinne einer Steigerung der Optionen)
und die Abnahme des Zumutungsdrucks (im Sinne einer Abnahme von Ge-
wiBheiten) in modernen Gesellschaften mehr denn je verwirklicht sind« (Gross
1998, S. 68). Die damit verbundenen »Moglichkeitssteigerungen« (Schulze
1998, S. 305, 1995, S. 54ff.) bringen keinesfalls nur Chancen sondern auch
Probleme mit sich, die es zu »bandigen« gilt (vgl. Makropoulos 1990). Dies
gelingt besonders dadurch, daB man sich entscheidet (vgl. Gross 1998, S. 68),
als Manager zum Beispiel fiir eine bestimmte Marken-, als Wissenschaftler da-
gegen eher fiir eine aus vielen moéglichen Forschungsstrategien. DaB die eigene
Forschungsstrategie im folgenden kurz umrissen wird, hat also damit zu tun,
die gewdhlten »Moglichkeitsbdndigungen« vorab deutlich zu machen und so-
mit »nicht tduschen zu wollen, auch sich selbst nicht« (Acham 1990, S. 59).
Dartiiber hinaus steckt dahinter ein explizites Kommunikationsbediirfnis:

Wissenschaftliche Erkenntnisproduktion erfolgt heute primér auf der Ebene
von Kommunikation in Form von »Sprachspielen« und »diskursiven Formatio-
nenc (vgl. Bauman 1995a, S. 64ff,, 98ff.; Foucault 1994; Lyotard 1994). Soll
diese Kommunikation vollstindig sein, so schlieBt dies eine Auseinanderset-
zung itber methodische Grundlagen mit ein. Dies betrifft sowohl die Grundaus-
richtung des hier nur in seinen Ergebnissen prisentierten Forschungsprojektes,
als auch die Art der vorgenommenen Theoriebeziige und der Modellvalidie-
rung.
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Forschungsprojekt

Grundlage der im folgenden vorgestellten Markentheorie ist ein vom Septem-
ber 1995 bis August 1998 am Lehrstuh! fiir allgemeine und quantitative Be-
triebswirtschaftslehre der Universitdt Witten/Herdecke durchgefiihrtes For-
schungsprojekt zum Thema »Dynamische Konzepte der Markenfithrung«. Ziel
des Dissertationsprojektes war es, ein geeignetes theoretisches Fundament zu
entwickeln, das es Unternehmen nicht nur erlaubt, Marken besser zu verstehen
und zu analysieren, sondern auch effizienter mit diesen umzugehen. Das Mo-
dell sollte nicht nur aktuelle Markenprobleme (Vielgestaltigkeit, Dynamik etc.)
widerspiegeln, sondern auch iiber ein hohes Maf} an praktischer Anwendbar-
keit verfiigen. Die Wahl, Entscheidungen zum Ausgangs- und Mittelpunkt der
eigen Uberlegungen zu machen (und nicht andere Faktoren wie etwa Einstel-
lungen oder Handlungen) hat dabei vor allem zwei Griinde. Urséchlich hierfiir
ist zunéchst die durch Expertengespriche bestitigte Vermutung, daff ein Kern-
problem traditioneller Markenansitze in ihrer »Entscheidungsferne« zu sehen
ist. Sie erklaren Marken zwar auf die eine oder andere Weise, zeigen u. U. auch
Wege auf, wie man deren aktuelle Situation beurteilen kann, geben jedoch
keine Antwort darauf, wie Marken weiterzuentwickeln sind und wie sich ein-
zelne markenpolitische Entscheidungen konkret auf diesen Entwicklungspro-
zef} auswirken kénnen.

Gestiitzt wurde die Wahl eines entscheidungsorientierten Ansatzes auBer-
dem durch die Auseinandersetzung mit dem Gedankengut der Management
Science in ihrer »systemforscherischen« Variante (vgl. Hanssmann 1993). Der
Argumentationsstrang dieses Buches orientiert sich entsprechend an zentralen
Grundgedanken dieser Forschungsrichtung. Hierzu sind unter anderem die
»Orientierung an Realproblemen« (vgl. Ruhland u. Wilde 1994, S. VI), die
»kasuistisch-induktive« Grundausrichtung (vgl. ebenda) und das entschei-
dungsorientierte Programm (vgl. Hammann 1994, S. 8) zu zéhlen, wie auch das
Bemiihen um eine ganzheitliche, systemische Betrachtungsweise (vgl. Hanss-
mann 1993, S. 9) und die Identifikation problemgerechter Zielkriterien und
Umfeldbeziige (ebenda, S. 23, 43, 80ff.).
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Theoriebeziige

Das vorliegende Buch ist das Ergebnis eines umfangreichen Suchprozesses, da
hier - anders als bei dhnlichen Forschungsprojekten — nicht ein vorgegebenes
Modellkonstrukt zum Ausgangspunkt der eigenen Uberlegungen gemacht
wurde, sondern die Entwicklung des Markenmanagementsystems erst in Aus-
einandersetzung mit dem Problemfeld Marke stattgefunden hat. Wihlt man
eine derart offene Herangehensweise, so erfolgt die Auseinandersetzung mit
der Theorie immer als »SpiralprozeB« (vgl. Abbildung 6). Zuniichst werden be-
stimmte Problemstellungen identifiziert. Fiir diese werden dann theoretische
Losungsmoglichkeiten gesucht, die - wenn sie nicht zufriedenstellend sind -
wieder verworfen oder modifiziert werden, so daB der ProzeB wieder von vorne
beginnt. Das Ergebnis dieses Spiralprozesses 148t sich als Netzwerk verschiede-
ner praktischer und theoretischer Bezugspunkte darstellen, in deren Zentrum
mit dem Frameansatz von Marvin Minsky ein kognitionswissenschaftliches
Modell aus dem Bereich der Kiinstlichen Intelligenz (KI) steht (vgl. Abbil-
dung 7).

Die Kognitionswissenschaft (cognitio, lat.: Erkenntnis), die sich mit den
Grundmechanismen von Wahrnehmung und Denken beim Menschen beschif-

Theorieentwurf,
Problemstellung ———p> -modrifik:tmunr,

-erweiterung
nein

ja

Widerspriiche?

Konfrontation der
Ableitungen aus der
Theorie mit der Realitit

Abbildung 6: Theoriebildung als SpiralprozeB (Quelle: Dérner 1995, S. 334)
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Abbildung 7: Theoriebeziige

tigt (vgl. Anderson 1996; Posner 1989; Gardner 1985; Neisser 1967), beginnt
sich auch in Deutschland zunehmend als Querschnittswissenschaft zu etablie-
ren (vgl. Beering 1998). Im Bereich der Unternehmensforschung jedenfalls fin-
den kognitionswissenschaftliche Modelle - zum Beispiel als Orientierungs-
gréfen bei der Modellierung computergestiitzter Entscheidungssysteme - be-
reits umfassend Verwendung (vgl. Rangaswamy 1994, S. 749ff.). Auch im
Marketingumfeld findet man zunehmend kognitive Ansétze (vgl. Trommsdorff
1997, S. 8f.; Krishnan 1996; Grunert 1994, 1990; Meffert 1992, S. 25; Behrens
1991, S. 17), auch wenn hier nach wie vor ein verhaltenswissenschaftliches
Denken dominiert (vgl. Dichtl 1998; Meffert 1998, S. 95, 1992, S. 7; Kroeber-
Riel u. Weinberg 1996; Hammann 1994, S. 15; Armstrong 1991). Diese bezieht
kognitive Komponenten zwar durchaus in die eigenen Uberlegungen mit ein,
versucht daraus aber eindeutige Verhaltenszusammenhinge abzuleiten und
bleibt somit prinzipiell einem behavioristischen Denken verhaftet.
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Priifkriterien

Das auf der Grundlage des Frameansatzes entwickelte und im folgenden darge-
stellte Markenmodell erhebt den Anspruch, nicht nur ein zeitgemiBes Abbild
komplexer Markenstrukturen zu liefern, sondern dariiber hinaus Unternehmen
die Entwicklung effizienter Markenstrategien zu erleichtern. Versucht man ei-
nen derartigen Briickenschlag zwischen Theorie und Praxis, so ist es kaum
ausreichend, wenn man sich bei der Uberpriifung der eigenen Uberlegungen
auf traditionelle Anforderungskritierien wie etwa die Reprisentativitiat oder
Giite des Modells beschrankt. Vielmehr gilt es verstérkt, auch praxisorientierte
Kriterien wie zum Beispiel die der Anwendbarkeit, AnschluBfihigkeit und
Niitzlichkeit in das Validierungsprocedere mit einzubeziehen (vgl. Abbildung

8).
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Abbildung 8: Priifkriterien
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e Abbildcharakter

Das Modell soll zunichst einen abbildenden Charakter besitzen, sprich ber
stark vereinfachte und praxisnahe Replikationen realer Markenzusammen-
hinge Marketingmanagern helfen, »irreversible Entscheidungen reversibel
iiben zu kénnen« (Dérner 1995, S. 333). Dabei wird in Anlehnung an die von
Friedrich Hanssmann vorgeschlagene Differenzierung zwischen ikonischen,
analogen und symbolischen Modellen eine symbolische Modellierung ange-
strebt (vgl. Hanssmann 1993, S. 84). Hintergrund dieser Entscheidung ist zum
einen das Ziel, mit der vorliegenden Schrift ein Markenmodell zu présentieren,
daB sich auf méglichst unterschiedliche Markenkontexte iibertragen 1d8t. Fiir
eine symbolische Modellierung spricht zum anderen die Tatsache, daB - wie
dieses Buch noch zeigen wird - Konsumenten wie Markenmanager zu einem
schemenhaften Umgang mit Marken neigen, der an das Wesensprinzip »menta-
ler Modelle« erinnert (vgl. Flick 1995b, S. 63; D'Andrade 1987). Représentativi-
tit in diesem Sinne bedeutet also nicht nur »Modellhaftigkeit«, sondern auch,
daB das Modell »kognitionskongruent« sein, also sich an den wesentlichen
Funktionsprinzipien kognitiver Selbstorganisation orientierten sollte (vgl
Liebl u. Herrmann 1996, S. 103).

e Giite

Der Begriff der Giite bezeichnet den Grad der Objektivitdt, Zuverldssigkeit und
Giltigkeit eines Modells. Er findet vor allem im Bereich empirischer
Hypothesentests Verwendung, eignet sich jedoch auch fiir die Uberpriifung von
Modellen. Zuverlissig ist ein Modell immer dann, wenn es keine formellen
Mingel aufweist, valide, wenn es hinreichend begriindet worden bzw. in seinen
zentralen Aussagen nicht zu falsifizieren ist (vgl. Morscher 1980, S. 269;
Fackeldey 1978), und objektiv, wenn es streng am Erkenntnisobjekt ausgerich-
tet ist und ohne Werturteile auskommt (vgl. Revers 1993; Esser 1989;
Obermaier 1984). Letzteres bedeutet nicht, daB - was im Rahmen dieser Arbeit
von Bedeutung ist - nicht auch Wertungen zum Forschungsgegenstand ge-
macht werden konnen. Allerdings sollten dabei modellbezogene Aussagen und
Wertungen deutlich voneinander getrennt werden (vgl. Hillmann 1989, S. 812).

e Anwendbarkeit

Neben dem Abbildcharakter und der Giite stellt auch die Anwendbarkeit des
Modells ein wichtiges Kriterium fiir dessen Beurteilung dar. Damit sich dieses
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tatsdchlich fiir eine praktische Umsetzung eignet, sollte es verschiedene Min-
destanforderungen erfiillen: Es muB hinreichend transparent und operationa-
lisierbar sein, sollte auf verfiighbaren bzw. leicht zu gewinnenden Daten auf-
bauen, vor allem aber managementkompatibel sein (vgl. Irmscher 1997a,
S. 100f)). Hierunter ist die Eigenschaft eines Modells zu verstehen, mit
Managementprozessen im Unternehmen verkniipfbar zu sein und Anworten
auf konkrete Entscheidungsprobleme zu liefern. Avancierte Markenansitze wie
etwa die »fraktale Marke« sind nicht zuletzt daran gescheitert, daB es ihnen
eben an einer solchen Managementkompatibilitit gefehlt hat (vgl. Kikavoussi
1998).

© AnschluBfahigkeit

Soll sich das Modell zur Umsetzung in der praktischen Markenfithrung aber
auch als Objekt wissenschaftlicher Diskurse eignen, dann muB es {iber eine
hinreichend groBe AnschluBfihigkeit verfiigen (vgl. Luhmann 1992, S. 412f.).
Die Kluft zu herkémmlichen Ansétzen und Modellen im Marketing, vor allem
aber auch zum anwendungsorientierten Denken im Management, sollte daher
nicht zu groB sein.

e Effizienz

Ein letztes wichtiges Priifkriterium ist schlieBlich das der Effizienz. Als effizient
ist ein Entscheidungsmodell immer dann anzusehen, wenn es bei tiberschauba-
rem Anwendungsaufwand »entscheidungsrelevante Informationen« bereitstellt
(vgl. Hanssmann 1993, S. 131). Um genau diese Effizienz sicherzustellen, ist es
wichtig, daB das Modell nicht zu eng gefaBit ist und somit geniigend Freirdume
fiir unternehmerische Entscheidungen 148t. Theorien im Marketing verfolgen
hiufig das Ziel, die untersuchten Tatbestiinde méglichst genau festzuschreiben.
Die dabei entwickelten Modelle verfiigen zwar meist iiber eine hohe Er-
klarungstiefe, ihre Anwendungsbreite ist jedoch eher gering. In Zeiten, in de-
nen markenspezifische Fragestellungen immer komplexer und die Umfeld-
bedingungen immer turbulenter werden, besteht dagegen die Notwendigkeit,
bei der Modellkonstruktion eine »built-in-flexibility« sicherzustellen. Sonst
bleiben sie, trotz des offensichtlich stochastischen Charakters von Marketing-
phénomenen, auf der Ebene eines bloBen Determinismus stehen (vgl. Wind u.
Lilien 1993, S. 788).
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Viabilitdt als ZielgréBe

Die hier aufgefiihrten Validierungskriterien sollen zusammengenommen die
Viabilitat des Modells sicherstellen, um einen von Ernst von Glasersfeld in
Anlehnung an die kognitionstheoretischen Vorstellungen Giambattista Vicos
und Jean Piagets in den wissenschaftstheoretischen Diskurs eingefithrten Be-
griff zu verwenden (vgl. Glasersfeld 1995, S. 18f,, S. 29f.). Viabilitit bedeutet
dabei soviel wie »Kompatibilitdte, »Passungs, und damit nichts anderes, als daf3
mit der eigenen Modellbildung der Versuch unternommen wird, ein gedank-
liches Grundmodell zu entwickeln, das sich derart in die gegebenen theoreti-
schen und praktischen Kontexte einpaft, daB sich daraus wirksame Marken-
strategien ableiten lassen.
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4. Die Marke:
Erfolgsfaktor des Marketing

»Marke ist der Wirtschaftspolis bester Teil. Sie ordnet die
Beliebigkeit der Produkte zum Markt und die Ratlosigkeit der
Konsumenten zu Kundschaften.«

Brandmeyer et al. 1995b, S. 5

4.1 Markendefinitionen
Babylonische Verhdltnisse

Um kaum einen Begriff in der modernen Betriebswirtschaftslehre gibt es eine
solch »babylonische Sprachverwirrung« (Schenk 1970, S. 125) wie um den der
Marke. Etymologisch wird der Begriff dabei meist auf das mittelhochdeutsche
Wort »marc« (Grenze, Grenzlinie, Grenzland) und den franzésischen Handels-
begriff »marque« (Warenzeichen) zuriickgefiihrt (vgl. Bruhn 1994b, S. 5). Wie
insbesondere der im anglo-amerikanischen Sprachraum verwendete Begriff
des »Branding« verdeutlicht, trug der Begriff urspriinglich die Bedeutung eines
Herkunftsnachweises in sich. Heute wird der Markenbegriff jedoch sehr viel
weiter gefaBt. Er findet zur Bezeichnung eines geschiitzten Rechtsgutes genau-
so Verwendung wie zur Charakterisierung eines bestimmten Warentyps, um-
faB3t emotionale Leitbilder genauso wie rationale Erwartungshaltungen. So un-
terschiedlich die Zugangsweisen zur Marke jeweils sind, so unterschiedlich
sind auch die Markendefinitionen, die man in der Marketingtheorie und
Marketingpraxis antrifft. Dabei lassen sich grob sieben verschiedene Gruppen
von Definitionen unterscheiden (vgl. Abbildung 9).

e Rechtliche Markendefinitionen

Juristisch gesehen stellt die Marke ein Rechtsgut dar, das durch entsprechende
Gesetze, internationale Vertrige und sonstige Rechtsakte (Verordnungen,
Richtlinien, Rechtsprechung) geschiitzt ist. Nach bundesdeutschem Recht ist
dabei unter einer Marke zweierlei zu verstehen: Zum einen ein geschiitztes
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MARKENDEFINITIONEN

juristisch: [arke als geschirizies Recihisgud

merkmalsbezogen: arke
(Ubigui

teleologisch: Murke als Mittel der Orientierung/Profilico

semiotisch: Wiurhe ais Zeiche:

kognitionspsychologisch: Marice ais bounitive Beprisentation, Imag

kommunikationswissenschaftlich: “iarie ais Mecium und B

sonstige: /ool buliuronibnop feaisch peyrhoanaiviiseh

Abbildung 9: Markendefinitionen

»Zeichen«, durch das eine Ware bzw. Dienstleistung von denjenigen anderer
Unternehmen unterschieden werden kann und welches diesen Schutz durch
Eintragung in das Markenregister beim Patentamt oder durch eine hinreichen-
de Nutzung im geschiftlichen Verkehr erlangt hat (vgl. §§3 u. 4 Markengesetz);
zum anderen aber auch die Erzeugnisse selbst, die mit einem solchen kenn-
zeichnenden Merkmal versehen und mit einer entsprechenden Giite am Markt
abgesetzt werden (§ 38a Abs. 2 GWB). Hier ist dann von »Markenwaren« oder
»Markenartikeln« die Rede, eine Terminologie, die zumindest im Marketing in-
zwischen weitgehend durch den allgemeinen Oberbegriff der Marke ersetzt
worden ist (vgl. Weinhold-Stiinzi 1988, S. 1). Das am 1. Januar 1995 in Kraft
getretene Markengesetz, das das alte Warenzeichengesetz abgeldst hat und ei-
ner Richtlinie der EU zur Vereinheitlichung nationaler Markengesetze folgt, hat
das deutsche Markenrecht deutlich modifiziert und erweitert. Zu den Veridnde-
rungen gehoren etwa der Wegfall der Trennung von Warenzeichen und Waren-
ausstattung, die erweiterten, auch auf Zeichen wie Zahlen, Farben, Verpackun-
gen, Bilder oder Hoérzeichen (Jingles) tibertragbaren Schutzrechte, die freie
Handelbarkeit von Marken und die Schutzfihigkeit einer Marke ohne Vorlie-
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gen eines eigenen Geschéftsbetriebes (vgl. Althammer 1997; Berlit 1997; Be-
cher 1996). Insgesamt hat die Gesetzgebung damit auf einen Zustand reagiert,
der im Wirtschaftsleben schon léngst alltédglich geworden ist, ndmlich den,
Marken - unabhéngig von den unter ihnen gefiihrten Produkten - als selbstdn-
dige Wirtschaftsgiiter zu betrachten. Dies 148t sich nicht zuletzt auch in der
zunehmenden Wiirdigung und Absicherung von Markenrechten auf europii-
scher und internationaler Ebene erkennen, die sich zum Beispiel in der Institu-
tionalisierung eines Gemeinschaftsmarkenrechtes der Europdischen Union
(vgl. EG 1994), im TRIPS-Abkommen der World Trade Organisation (vgl. Fezer
1997, S. 2382ff.), aber auch in der Rechtsprechung des Européiischen Gerichts-
hofes (EuGH) niedergeschlagen hat.

Karl-Heinz Fezer spricht angesichts dieser Tatbestéinde von einer »neuen Ara
des Markenschutzese, in der zunehmend der Tatsache Rechnung getragen wer-
de, »daB die Marke nicht anders als die anderen immateriellen Giiter fiir eine
marktwirtschaftliche Wettbewerbsordnung und den internationalen Handel
konstitutiv ist« (Fezer 1998, S. 2). Wie weit derartige Entwicklungen zukiinftig
gehen kénnten, zeigt nicht zuletzt der Blick nach GroBbritannien und Austra-
lien. Dort ist die Marke unter bestimmten Bedingungen auch dann aktivie-
rungsfahig, wenn sie nicht entgeltlich erworben wurde, was nach deutschem
wie amerikanischem Handelsrecht nicht bzw. nur begrenzt moglich ist (vgl.
Irmscher 1997a, S. 65f.; ferner Keitz 1997; Ozanian 1992; Brymer & Shiro
1989; Penrose 1989).

e Merkmalsbezogene Markendefinitionen

Merkmalsbezogene Markendefinitionen stellen in Anlehnung an K. Mellero-
wicz die in der Betriebswirtschaftslehre nach wie vor am weitesten verbreitete
Form der Markendefinition dar (vgl. Meffert 1998, S. 784; Bruhn 1994b, S. 7).
Als Marken werden danach Waren und Dienstleistungen bezeichnet, die sich
durch bestimmte Kernmerkmale von Nichtmarken unterscheiden. Zu diesen
Merkmalen z&hlen neben dem rechtlichen Schutz (Eintragung ins Marken-
register) vor allem der Herkunftsnachweis, die Qualititsgarantie, die besondere
Verkehrsgeltung, ein hinreichend groBer Verbreitungsgrad (Ubiquitét) und ein
entsprechend ausgeprigtes Image (vgl. Bismarck u. Baumann 1995, S. 30ff,;
Dichtl 1992, S. 16ff.).
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e Teleologische Markendefinitionen

Teleologische (zweckbezogene) Markendefinitionen versuchen dem Marken-
phédnomen iiber dessen Okonomische Wirkungen und Funktionen nahe zu
kommen. Sie stellen gemeinsam mit merkmalsbezogenen Ansitzen die am
weitesten verbreitete Form der Markendefinition im betriebswirtschaftlichen
Kontext dar. Marken werden dabei als zentrale marktliche Orientierungsgrofe,
als Instrument zur Produktprofilierung und Absatzsteigerung, als priferenz-
strategischer Schliisselfaktor, als Innovationsstiitze, als Standardisierungs-
groBe im Marketing und als stabilisierender Faktor im Verhéltnis von Hersteller
und Héndler bezeichnet (vgl. Becker 1998, S. 188ff.; Meffert 1994a, S. 270;
Schmidt u. ElBer 1992; Berekoven 1992). Zu den teleologischen Marken-
definitionen sind auch die Ansétze zu zédhlen, die Marken tiber ihre Nutzen-
bzw. Informationsfunktion definieren. In Anlehnung an das Vershofensche
Paradigma einer Trennung von Grund- und Zusatznutzen werden Marken da-
bei haufig mit dem emotionalen Zusatznutzen gleichgesetzt (vgl. Buchholz u.
Wordemann 1998, S. 30; Irmscher 1997a, S. 9; Halstenberg 1996, S. 222;
Vershofen 1939, S. 20), der quasi beliebig auf ein Produkt aufgesetzt werden
konne (vgl. Gerken 1994a, S. 363). Hierbei wird eine Nutzenhierarchie unter-
stellt, die heute kaum mehr aufrechtzuerhalten ist. So haben sich in vielen
Produktbereichen die Bedeutungen von Grund- und Zusatznutzen deutlich
verschoben (vgl. Adjouri 1993, S. 202f.). »Das, was als Zusatznutzen bezeichnet
wird, ist fiir den Verbraucher vielfach jedoch nicht nur etwas Zusitzliches,
sondern wesentlicher Nutzenbestandteil des gesamten Produktes« (Gutjahr
1983, S. 146). Sieht man Marken allgemein als »Triger (Transportmittel) aller
Profilierungs- und Priferenzleistungen« von Produkten und Dienstleistungen
(vgl. Becker 1996, S. 16), dann umfassen diese sowohl immaterielle als auch
materielle Eigenschaften. Aus informationsdékonomischer Sicht ist die Marke
daher vor allem ein »Profiler«, deren wesentliche Funktion darin besteht,
bestimmte funktionale wie nicht-funktionale Eigenschaften der unter ihr ge-
fiihrten Produkte und Dienstleistungen besonders hervorzuheben und somit
»identifizierbar zu machen« (Irmscher 1997a, S. 186f.). Auf Mérkten mit infor-
mationsbedingten Unvollkommenheiten (Informationsasymmetrien, oppor-
tunistischem Marktverhalten etc) kommt der Marke daher eine wichtige
markterhaltende Funktion zu: Sie steigert die Markttransparenz, fordert das
Transaktionsgeschehen am Markt und hilft Informationskosten zu senken {vgl.
ebenda, S. 131-188; Schmidt u. ElBer 1992; Kaas 1990).
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e Semiotische Markendefinitionen

Eine weitere wichtige Gruppe von Markendefinitionen findet man in den An-
sdtzen, die Marken als Zeichenbiindel definieren. Marken werden hier als Sym-
bole verstanden, die auf etwas anderes (Bedeutungen, Inhalte, symbolische
Zusammenhinge) verweisen. Wie andere Zeichentriager auch sind Marken da-
nach primér »things, which stand for other things« (Berger 1984, S. 1), oder, um
es mit den Worten von Charles Sanders Peirce zu formulieren, »something
which stands to somebody for something in some respect or capacity« (Peirce
1977, § 2.228). J. Walter Newman war einer der ersten Vertreter des Marketing,
der die zeichenhafte Uberlegung auf Produktwelten iibertrug: »Among other
things, a product is a symbol by virtue of its form, size, color and functions. Its
significance varies according to how it is associated with individual needs and
social interaction. A product, then, is the sum of meanings it communicates,
often unconsciously, to others when they look at it« (Newman 1957, S. 100).
Inzwischen sind semiotische Ansitze in den Marketingwissenschaften weit
verbreitet (vgl. Werner 1997; Holbrook u. Hirschman 1993; Umiker u. Sebeok
1987) und auch in den Markenkontext vorgedrungen (vgl. Esch 1993; Hitty
1989; Kelz 1989). Markiert werden Produkte dabei sowohl durch die Art ihres
Auftretens (duBere Gestalt, Innenleben, Name, Markenzeichen etc.; vgl
Berekoven 1992, S. 27), vor allem aber durch die Bedeutungsmuster, die sie
transportieren: »Consumer goods have a significance that goes beyond their
ulitarian character and commercial value. This significance constitutes largely
in their ability to carry and communicate cultural meaning« (Douglas u.
Isherwood 1979, S. 58). Markenbildung impliziert somit aus semiotischer Per-
spektive immer zwei Schritte: Die Markierung einer Leistung i. e. S. (durch das
Markenzeichen, die Verpackung, das Design etc.) und die Ausstattung der mar-
kierten Leistung mit Bedeutung (vgl. Abbildung 10). Bedeutungen diirfen dabei
keineswegs als rein virtuelle Phinomene verstanden werden, die allein den
volitionalen Akten der Markenmacher unterliegen. Sie werden vielmehr im
gesellschaftlichen InteraktionsprozeB ausgehandelt und sind von den materiel-
len Gegebenheiten der Leistung wie auch den Interpretationsleistungen der
Konsumenten gleichermaBen abhéngig (vgl. Gottdiener 1995; Becker u. McCall
1990; Lamendalla 1980; Bentele u. Bystrina 1978). Damit wird gleichermaBen
ein Ubergang markiert, namlich der zwischen semiotischen auf der einen und
kognitionspsychologischen, soziologischen und kommunikationstheoretischen
Markendefinitionen auf der andern Seite.
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1

Leistung + Markierung = markierte Leistung

markierte Leistung + Bedeutung = Marke

2

Abbildung 10: Markenbildung als zweistufiger ProzeB (Quelle: Adjouri 1993,
S. 225)

e Kognitionspsychologische Markendefinitionen

Sind nach semiotischem Verstandnis Marken Triger bestimmter Eigenschaften
bzw. Bedeutungen, so gilt dies gleichermaBen fiir kognitive Modelle. Nur wer-
den Marken hier nicht in der realen Welt, sondern im Kopf des Konsumenten
verortet. Marken werden dabei als produktspezifische »innere Abbilder« bzw.
»Images« verstanden, die das Verhalten von Konsumenten steuern (vgl.
Wiswede 1992, S. 72). Diese Abbilder kénnen in der Realitdt sehr unterschied-
liche Formen annehmen und werden in der Marketingtheorie entsprechend
auch auf sehr verschiedene Arten und Weisen gefaBt: Sie reichen von der An-
nahme einfacher Markenschemata, iiber attributive Vektorenmodelle und am
Fishbein- bzw. am Idealpunktmodell ausgerichtete Imageansitze bis hin zu
inneren Abbildern (sog. Imageries) und komplexen kognitiven Netzwerken
(vgl. Trommsdorff 1997; Grunert 1994; Wiswede 1992). Auch die Ansétze, die
Marken iiber ihre Involvementwirkung beschreiben (zum Beispiel Haedrich u.
Tomczak 1990, S. 41ff.; Assael 1984, S. 84), sind zu den kognitiven Marken-
definitionen zu zéhlen. Das verbindende Element zwischen all diesen Marken-
vorstellungen besteht darin, daB sie die Marke als eine Art kognitiven Filter
betrachten, der auf abgespeichertem Markenwissen beruht und beim Kauf-
verhalten intervenierend zwischen Reiz und Reaktion tritt (vgl. Abbildung 11;
ferner Grunert 1994, S. 215): »What unifies all these branches of research is the
realization that people approach the world not as naive, blank-state recept-
ables who take in stimuli as they exist in some independent and objective way,
but rather as experienced and sophisticated veterans of perception who have
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stored their prior experiences as an »organizied mass¢, and who see events and
objects in the world in relation to each other and in relation to their prior
experience« (Tannen 1979, S. 144). Wie Abbildung 11 deutlich zeigt, geht die
traditionelle Marketingforschung dabei allzu hdufig von einem simplen
Grundmodell aus. Sie faBt das »kognitive System« als einfache intervenierende
GroBe, hat sich aber bisher viel zu wenig mit der Struktur und den Funktions-
prinzipien eben dieses Systems auseinandergesetzt.

I
Stimulus _— Kg%’;itg‘r’r‘?s N R Response
.. Q_.-‘ .
Werbung Kaufbereitschaft
Produktkontakt am POS Markenwissen Sympathie
Empfehlung ete. Markenvorstellungen Interesse
Markenbilder
Markenmodelle

Abbildung 11: Kognitionswissenschaftliches Markenverstindnis (in Anleh-
nung an Meffert 1992, S. 25)

e Kommunikationswissenschaftliche Markendefinitionen

Im Kontext zeichentheoretischer wie kognitionspsychologischer Betrachtun-
gen werden Marken hiufig auch iiber ihr kommunikatives Wesen definiert. So
stellt etwa Volker Trommsdorff fest: »Die Inputseite der Marke ist unbestreitbar
hauptsidchlich Kommunikation« (Trommsdorff 1997, S. 1). Kommunikation
darf dabei jedoch keineswegs allein mit dem werblichen Aussagegehalt einer
Marke gleichgesetzt werden. Auch die produktsprachlichen Aspekte haben auf
die Wahrnehmung von Markenartikeln einen entscheidenden EinfluB (vgl
Grésser 1991). Dariiber hinaus wird der kommunikative Gehalt von Marken
und Produkten auch durch die Art ihrer Verwendung bestimmt (vgl. Werner
1997; McCracken 1988; Douglas u. Isherwood 1979). Die Nachfrager selbst
determinieren den Symbolgehalt von Marken, indem sie sich diese auf eine
ganz bestimmte Art und Weise aneignen und bewufit als Instrumente der
Selbstdefinition und sozialen Abgrenzung einsetzen: »We are what we wear,
what we eat, what we drive. Each of us (...) is a walking compendium of brands.
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You choose each of those brands among many options - because they are
ymore like youc...« (Perry 1994, S. 4). Marken als Medien sind also keineswegs
nur Trdger oktroyierter Botschaften, wie dies von konservativer wie kritischer
Seite haufig behauptet wird. Ihr symbolischer Mehrwert ist vielmehr von der
Art der Aneignung und Verwendung der Marke durch den Konsumenten ge-
nauso abhingig wie von den Markierungsinitiativen der Hersteller (vgl. Abbil-
dung 12).

PRODUKTWERT

ANREICHERUNG DURCH
MARKETING CODES

MEHRWERT CIMITATION

ANREICHERUNG DURCH
VERWENDER CODES

NUTZWERT

Abbildung 12: Mehrwert bei Marken (in Anlehnung an Gottdiener 1995, S.
184)

e Kultursoziologische Markendefinitionen

Marken besitzen immer auch eine soziale Dimension: Sie transportieren kultu-
relle Botschaften, »formen groBe Menschenmengen organisch zu Kundschaft«
{Deichsel 1993, S. 46) und produzieren dabei »soziale Stabilitdten« (Brand-
meyer u. Deichsel 1991, S. 15). Als Vorreiter eines solchen Markenverstind-
nisses ist im deutschen Sprachraum Hans Domizlaff anzusehen, der als Be-
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griinder der Markentechnik gilt (vgl. Domizlaff 1992). Sein Gedankengut wird
heute vor allem vom Genfer Institut fiir Markentechnik vertreten, das in zwei-
jéhrigem Turnus das »Handbuch Markentechnik« herausgibt (vgl. Brandmeyer
et al. 1995a und 1997). Ein gleichermaBen soziologisch inspiriertes Verstandnis
findet man auch in den zahlreichen Abhandlungen, die in den letzten Jahren
die Marke als Kernphénomen einer postmodernen Alltagskultur entdeckt ha-
ben (vgl. hierzu beispielhaft Bolz 1997; Bismarck u. Baumann 1995; Bolz u.
Bosshardt 1995; Horx u. Wippermann 1995a). Marken werden hier als »Kulte
der modernen Zivilisation« (Horx u. Wippermann 1995b, S. 10), als »Toteme«
und als »Massen-Fetisch« (Gerken 1996, S. 117) bezeichnet.

Die Marke als Reprdsentation

Neben den bereits angefiihrten, die Marketingdiskurse dominierenden Marken-
definitionen gibt es noch eine Vielzahl anderer Ansitze, etwa solche, die die
Marke unter einer systemischen (vgl. Otte 1993), einer psychoanalytischen
(vgl. Halstenberg 1996), einer mythischen (vgl. Bismarck u. Baumann 1995)
und/oder einer kulturanthropologischen Perspektive (vgl. Karmasin u. Karma-
sin 1997) betrachten. Die groBe Zahl méglicher Sichtweisen von Marken unter-
streicht deutlich den modellhaften Charakter von Marken. Marken besitzen
demnach nicht nur eine rechtliche, 6konomische, kommunikative oder soziolo-
gische Dimension. Sie sind vor allem auch Modelle, die zur Erkldrung
marktlicher, gesellschaftlicher wie kultureller Phinomene herangezogen wer-
den.

DaB sie diesen modelthaften Charakter nicht nur aus wissenschaftlicher Per-
spektive, sondern auch im BewuBtsein der Konsumenten wie Manager besit-
zen, wird im Laufe dieses Buches noch gezeigt. So unterschiedlich die dabei
zum Tragen kommenden Modelle auch sind, so besitzen sie doch ein verbin-
dendes Element. Marken stellen dabei immer vereinfachte Repridsentationen
dar, die auf den zentralen Eigenschaften eines Markenartikels und deren Ver-
kniipfungen aufbauen (vgl. Bismarck u. Baumann 1995, S. 111ff.). Ein solches
Verstindnis liegt auch der eigenen Markendefinition zugrunde: Unter Marken
werden hier und im Folgenden Reprisentationen verstanden, die als Vor-
stellungsbild die wichtigsten einem Produkt, einer Dienstleistung, einer Pro-
duktfamilie, einem Unternehmen oder einem sonstigen Triger (Person, Institu-
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tion, Nation etc.) kognitiv zuordnenbaren und fiir den Markterfolg relevanten
Eigenschaften und deren Verkniipfungen umfassen.

Zwischen Ildentitdt und Image

Mit einer derartig integrativen Sichtweise von Marken wird die sonst im
Markenbereich tibliche Trennung von Image und Identitit -~ zumindest was die
modelltheoretischen Grundlagen anbetrifft - aufgehoben. Was bei der Tren-
nung zwischen dem Image einer Marke als »Akzeptanzkonzept« und ihrer Iden-
titat als »Aussagekonzept« (Kapferer 1992, S. 44) leicht vergessen wird, ist die
Tatsache, daBl zwischen beiden Konzepten ein enger Zusammenhang besteht,
dafl némlich beide - zum Beispiel bei der Entscheidungsfindung - direkt auf-
einander bezogen sind: So beeinfluBt das Image der Marke die Marketingent-
scheidungen des Managements, umgekehrt die Identitdt der Marke die Kauf-
entscheidungen der Konsumenten. Dieser Zusammenhang legt eine integrative
Betrachtung von Image und Identitdt auf der Grundlage ein und derselben
definitorischen und modelltheoretischen Grundlage nahe. Eine solche integra-
tive Betrachtungsweise ist nicht zuletzt deshalb notwendig, um der in jiingster
Zeit verstérkt geforderten Neuorientierung von Marken und Unternehmen am
Identitdtskonzept (vgl. Kapferer 1997, S. 145; Upshaw 1995, S. 18f.; Heinen
1981, S. 140) eine marktgerechte Orientierung zu geben.

4.2 Eigenschaften, Formen und Funktionen der Marke
Markenentwicklung

Die Marke als solche ist ein altes Phinomen. Schon in der Antike und im Mit-
telalter gab es Frithformen der Marke in Form von Herkunftsnachweisen,
Handwerker- und Gildezeichen sowie landesspezifischen Differenzmerkmalen.
Voraussetzung dafiir, daf sich das Markenwesen in seiner heutigen Form und
Bedeutung entfalten konnte, waren jedoch vier wesentliche Entwicklungen: 1.)
Die Einfiihrung von Schutzrechten fiir Patente, Geschmacks- und Gebrauchs-
muster im 19. Jahrhundert, 2.) die Entwicklung und Etablierung industrieller
Verpackungstechniken, 3.) die Entstehung groBer Konzerne wie Ford oder Ge-
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neral Electric und schlieBlich 4.) der gestiegene Wohlstand und ein hohes
Freizeitaufkommen der Bevolkerung, die eine verstirkte Konsumorientierung
mit sich gebracht haben (vgl. Leitherer 1994; Berekoven 1992).

Die Marke hat dabei einen deutlichen Wandel vollzogen. Handelte es sich bei
ihr urspriinglich vor allem um ein in klassischen Gebrauchs- und Ver-
brauchsgiitermirkten anzutreffendes Phanomen, so hat sich das Markenwesen
inzwischen deutlich diversifiziert (vgl. Abbildung 13). Zu ihm gehéren heute
neben Produktmarken wie Milka oder Persil, Dienstleistungsmarken wie Ame-
rican Express oder TUI, Handelsmarken wie Salto oder Today, Konzernmarken
wie Veba, VIAG oder der Metallgesellschaft, Pharmamarken wie Aspirin oder
Ratiopharm und Medienmarken wie RTL, Spiegel oder AOL auch Material- und
Komponentenmarken wie Pentium oder Goretex, Non-Profit-Marken wie
Greenpeace, Amnesty International oder Brot fiir die Welt und Personen-
marken wie Gerhard Schrdder, Richard Branson, Bill Gates oder Madonna (vgl.
Griffiths 1998, S. 34ff.; Meyer et al. 1997, S. 351ff.; Upshaw 1995, S. 317;
Bruhn 1994b, S. 13; Berekoven 1992, S. 40ff.).
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Abbildung 13: Markenentwicklung (Quelle: Bruhn 1994b, S. 13)
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Markenformen

Mit der zunehmenden Diversifikation des Markenwesens hat auch die Zahl der
existierenden Markenformen deutlich zugenommen. In der Markenliteratur
wird dabei typischerweise zwischen Hersteller-, Handels- und Dienstleistungs-
marken sowie zwischen Einzel-, Familien- und Dachmarken unterschieden
(vgl. Bruhn 1994b; Becker 1994; Wahlert 1994; Miiller 1994; Berekoven 1992;
Dichtl 1992). Je nach Grad der Distribution werden auch regionale, nationale,
internationale und Weltmarken voneinander differenziert. Das Markenrecht
wiederum kennt die Unterscheidung zwischen Marken i.e.S., Unternehmens-
zeichen und Kollektivmarken (Wahlert 1994, S. 1752). Weit verbreitet ist auch
die Unterscheidung zwischen Premium-, Zweit- und Handelsmarken sowie No-
Name-Produkten (vgl. Abbildung 14).

Leistungsvorteil

b
MarkenartikelUPremiummarka /
(Herstellormarke) ;

MarkenartikeliMarkenware
ggl. Zwelimarke
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Markenware. gg!. Drittmarko
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Kassische Handelsmarke /
No-namas/Generics :
{nichl-klasstscho
Handeismarken)

& Discounter Handelsmarke v

Preisvorteil

Abbildung 14: Trennung preislicher Markenebenen (Quelle: Becker 1998, S.
227)

Die Grenzen zwischen diesen Formen sind jedoch flieBend. So findet man
unter den Handelsmarken zunehmend auch gehobenere Linien wie z. B. die
Marke Dual von Karstadt, Neckermann und Hertie (vgl. Linden 1997) und um-
gekehrt unter den Industrie- und Dienstleistungsmarken auch Qualititspro-
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dukte, die ihren Markterfolg vor allem ihrem niedrigen Preis verdanken wie
etwa die Marke Sixt. In den Marktbereichen, die von hohen Qualitdts- und
Preisdifferenzen gekennzeichnet sind, fahren viele Unternehmen »Hybrid-
strategiens, indem sie neben Premiummarken niedrigpreisige Zweit- oder
Drittmarken anbieten (vgl. Becker 1998, S. 359f.; Bruhn 1997, S. 55). Das wohl
priagnanteste Beispiel hierfiir ist die Markenstrategie des VW-Konzerns, dessen
Markenportfolio neben Massenmarken wie VW und Audi auch Luxusmarken
wie Lamborghini und Bentley und preisorientierte Marken wie Skoda oder Seat
umfaBt.

Markencharakteristika

Marken verfiigen iiber eine Vielzahl charakteristischer Eigenschaften. Neben
klassischen Merkmalen wie einem angemessenen Qualititsniveau, einer hohen
Verbreitung und der besonderen Rechtsstellung (vgl. Becker 1998, S. 205ff,,
Bismarck u. Baumann 1995, S. 30ff.) zdhlen dazu auch emotionale und soziale
Qualitdten (vgl. Abbildung 15). So ordnen groBe Marken Verbrauchermassen
zu Interessengruppen (Brandmeyer u. Deichsel 1991) und nehmen {iber Wer-
bung und Image EinfluB auf das Gefiihlsleben ihrer Kaufer (vgl. Brandmeyer
1990, S. 17ff.). Dariiber hinaus haben sie - in Abgrenzung zu unmarkierten
Produkten - eine vertrauensstiftende Wirkung (Upshaw 1997, S. 10). Anders
als diese kénnen sie auf Erfahrungsmuster rekurrieren, die durch Dauerhaftig-
keit, Prignanz und eine Ubertragbarkeit auf andere Produkte gekennzeichnet
sind (vgl. Waters 1997; Hatty 1994). Geht man davon aus, daB Vertrauen eine
zentrale Rolle bei der Stabilisierung von Gemeinschaften spielt, so kann man
dem Markenwesen gar einen »kultivierenden Sinn« zusprechen (vgl. Brand-
meyer et al. 1995b, S. 5). Ahnlich stellt Mattias Horx fest: »Moderne Marken
werden immer mehr die Aufgabe haben, uns allen den Stref zu nehmen und
uns mit der Umwelt mehr in Einklang zu bringen... Marken von morgen haben
mentale Ausgleichsfunktionen, sie sind :Mediationen: zwischen dem Unbe-
wubBten und der realen Welt« (vgl. Horx 1995b, S. 450).

Die Dominanz, die Marken damit heute in fortgeschrittenen Gesellschaften
besitzen, trifft nicht selten auf harsche Kritik {vgl. Haug 1986; Baudrillard
1982). Niichtern betrachtet ist sie jedoch ein Faktum, das fiir den Verbraucher
wie den Hersteller Vorteile und Nachteile mit sich bringt: »The transformation
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Abbildung 15: Eigenschaften und Funktionen von Marken

of cultural products into economic goods, values, that of needs and dreams
into attitudes and behavior (such as buying) are probably one of the main
characteristics of modern societies. It can be praised or criticized - but it is
there« (Rey 1987, S. 37). Ahnlich kommt A. Mattelart zu dem SchluB: »Like it or
not, commoditised space has become so pervasive that it becomes impossible
to continue thinking of culture as a reserved and uncontained terrain«
(Mattelart 1991, S. 216).

Markenbenefits

Anbieter von Produkten und Dienstleistungen profitieren gleich in mehrfacher
Hinsicht von Marken. So erméglichen diese dem Anbieter, sich am Markt zu
profilieren und vom Wettbewerb zu differenzieren. Sie erleichtern die Einfiih-
rung von Neuprodukten und machen die Marketingarbeit in vielen Fillen
iiberhaupt erst plan- und gestaltbar (vgl. Bauer u. Huber 1998; Pepels 1997).
Dariiber hinaus bringen starke Marke hohe finanzwirtschaftliche Vorteile mit
sich {vgl. Abbildung 16). Sie sind zwar nach bundesdeutschem Recht nur in
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derivativer Form aktivierbar, erh6hen aber bei erfolgreicher Fiihrung die Er-
tragspotentiale eines Unternehmens wie auch ihren Wert am Kapitalmarkt (vgl.
Irmscher 1997b; Bobrowska 1997; Hirst 1997; Aaker 1992). SchlieBlich stellt
die Marke einen wichtigen, vielleicht sogar den wichtigsten strategischen »Er-
folgsfaktor« dar, den Unternehmen besitzen (vgl. Schlote 1998, S. 20). Unter
strategischen Erfolgsfaktoren sind in Anlehnung an Aloys Gaweiler »Vor-
steuergroBens fiir zukiinftige Erfolge zu verstehen (vgl. Galweiler 1987, S. 26).
Daf} die Marke eine solche Vorsteuergréfe darstellt, 148t sich relativ einfach
begriinden: Ihr Vorhandensein erhéht die Markteintrittsbarrieren fiir Konkur-
renten. Markennutzern wird der Marktaustritt erschwert, da sie beim Marken-
wechsel mit Problemen erhohter Unsicherheit zu kdmpfen haben (vgl. Irmscher
1997a, S. 182-188). Diese strategischen Vorteile von Marken sind einer der
Hauptgriinde dafiir, daB sich das Markenartikel-Konzept zunehmend auch in
nicht-klassischen Bereichen wie dem Investitionsgiiterbereich durchsetzt (vgl.
Becker 1998, S. 209f.; Irmscher 1997a, S. 43; Biischken 1997; Belz u. Kopp
1994). Auch im Umgang mit dem Handel erfiillt die Marke eine wichtige stra-
tegische Funktion (vgl. Stickel 1994). So profitiert dieser von der Bekanntheit
und Ausstrahlung der Herstellermarken. Allerdings versucht er mit der Schaf-
fung von Handelsmarken selbst Markierungsvorteile fiir sich zu nutzen. Nicht
zuletzt erfiillt die Marke auch in den immer hérter werdenden Preiskdmpfen am
Markt eine wichtige Schutzfunktion: »The image advantage that comes from
consumer recognition as the first mover in some product category may permit
its possessor to hold prices above costs for significant periods of time while
retaining a large share of the relevant market« (Scherer u. Ross 1990, S. 585).

Auch fiir den Konsumenten birgt die Marke eine Vielzahl von Vorteilen in
sich. Sie reduziert Komplexitét und bietet den Konsumenten Orientierung im
zunehmenden Marktchaos (vgl. Irmscher 19974, S. 29ff,, S. 186ff.), vor allem
aber die Moglichkeit beim Kauf neben funktionalen auch andere Bediirfnisse
(etwa die nach Symbolisierung, Kommunikation, Identitatsfindung etc.) zu be-
friedigen (vgl. Gabriel u. Lang 1995). Letztendlich offenbart sich in kaum ei-
nem anderen Bereich wirtschaftlichen Handelns die Vielschichtigkeit mensch-
licher Verhaltensweisen so sehr wie im Umgang der Menschen mit Marken (vgl.
ebenda, S. 4).
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Die obigen Charts geben die Ergebnisse einer Langzeitstudie wieder, welche die Zeitschrift
Financial Worid gemeinsam mit dem Finanzdienstieister Wilshire Asset Management Anfang der
9oer Jahre durchgefiihrt hat Sie zeigen, da3 Firmen mit starken Marken in ihrem Portfolio langfristig eine
deutlich bessere Performance im Aktienmarkt aufweisen als der Durchschnitt.

Abbildung 16: »Wall Street loves Brands« (Quelle: Ourusoff 1992, S. 35)

Marken-Fallstricke

Mit dem Aufbau und Erhalt von Marken sind jedoch auch Nachteile, Risiken
und Fallstricke (»pitfalls«) verbunden, und zwar fiir Unternehmen wie fiir Kon-
sumenten. Aus unternehmerischer Sicht induzieren Marken zunichst einmal
hohe Ausgaben vor allem in den Bereichen Produktgestaltung, Werbung und
Handelsmarketing. Dadurch entstehen »sunk costs« (vgl. ITrmscher 1997a, S.
190), die nicht nur durch entsprechende Umséitze wieder amortisiert werden
miissen, sondern auch Auswirkungen auf das strategische Verhalten von
Unternehmen haben. So haben die hohen Werbeausgaben einzelner Markt-
teilnehmer in bestimmten Branchen regelrechte Werbeschlachten induziert
und dabei zu einer Erosion des mittleren Marktsegmentes gefiihrt (vgl. Sutton
1991). Zieht man zudem in Betracht, daB ein hoher Prozentsatz dieser Aus-
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gaben ohne direkte Wirkung bleibt und selbst deutliche Etaterh6hungen nicht
zwangsldufig zu Umsatzsteigerungen fithren miissen (vgl. Buchholz u. Worde-
mann 1998, S. 13f.; GWA 1994), so wird deutlich, mit welchem Risiko Investi-
tionsentscheidungen im Markenbereich verbunden sind.

Auch fiir den Konsumenten kann sich die Markierung von Produkten als
nachteilig erweisen. Dies ist inshesondere dann der Fall, wenn sich die Marke
vor eine Leistung schiebt und den Verbraucher in nachteiliger Form {iber diese
téduscht. Fiir den Konsumenten entstehen dabei Opportunititskosten. Dartiber
hinaus hat er jedoch auch (iiber entsprechend hohe Preise) die aus hohen
Werbeausgaben resultierenden Mehrkosten zu tragen. Zudem kénnen Marken
nicht nur positive, sondern auch negative Gefiihlszustinde induzieren. So gibt
es inzwischen verschiedene Studien, die das Auftreten von »MarkenstreB« bei
Kindern und Jugendlichen belegen (vgl. Hammann et al. 1997; Baacke et al.
1993). Andere Studien wiederum zeigen, daf Jugendliche im Umgang mit Mar-
ken sehr viel »kritischer« und »respektloser« geworden sind (vgl. Schiele 1997,
S. 188). Markenhersteller werden zukiinftig mit beiden Phinomenen - dem der
Uberforderung und dem der gesteigerten Kritiklust der Konsumenten - umzu-
gehen lernen miissen.

Marken-USP

Es gehort zu den Grundannahmen des Marketing, daB Marken vor allem des-
halb einen wichtigen unternehmerischen Erfolgsfaktor darstellen, da sie die
Wahrnehmung des Konsumenten auf ganz bestimmte Kerneigenschaften der
markierten Leistung fokussieren, in denen sich diese deutlich vom Wettbewerb
differenziert. Ihre argumentative Begriindung findet diese Annahme unter an-
derem im USP-Konzept (»Unique Selling Proposition«; vgl. Becker 1998, S.
248; Ries u. Trout 1981; Reeves 1960). Dieses Konzept, das mit Bezug auf die
Werbung auch als »Unique Advertising Proposition« (kurz: UAP, vgl. Meffert
1998, S. 691) bzw. im strategischen Kontext auch als »komparativer Wettbe-
werbsvorteil« (KKV) bezeichnet wird (vgl. Tomczak u. Roosdorp 1996, S. 26;
Weber 1996, S. 53), besagt, daB sich eine Marke bei ihrem Marktauftritt auf
eine moglichst einfache und unique Kernaussage konzentrieren sollte. Aller-
dings nimmt die Kritik an diesem Konzept zu. Neben der Tatsache, daB Marken
in der Regel {iber eine Vielzahl von »Profilierungs- und Priferenzleistungen«
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verfiigen, durch die die unter ihr gefiihrten Produkte und Dienstleistungen »aus
dem kaum noch iibersehbaren Marktangebot... herausgehoben« werden (vgl.
Becker 1996, S. 16), ist es vor allem die Statik des Konzeptes, weshalb dieses als
nicht mehr zeitgemiB angesehen wird. Die Tatsache, daB Konsumenten beim
Kauf nicht nur Kontinuitit, sondern zunehmend auch Abwechslung suchen -
ein Phinomen, das in der Literatur auch als »Variety-Seeking« bezeichnet wird
(vgl. Bansch 1995; Herrmann u. Gutsche 1994; Kahn 1994; McAlister &
Pessimier 1982) -, hat dazu gefiihrt, daB das Profil von Marken betrachtlich
vielschichtiger geworden ist.

Modell des dsterreichischen Sportschuhmarktes
Faktor 2
TEUER, EXKLUSIV
A
% REEBOK ferungs-
NIKE &
Faktor 1
KURZLEBIG LANGLEBIG
NIEDRIGE QUALITAT - p> HOHE QUALITAT
UNZUVERLASSIG ZUVERLASSIG
5 ADIDAS
PUMA
KANGAROOS
\ 4
ALLTAGLICH

Abbildung 17: Positionierungsbeispiel (Quelle: Schweiger u. Schrattenecker
1995, S. 135)

Eben diese Vielschichtigkeit stellt auch eine zunehmende Herausforderung
fiir die im Marketing weit verbreitete Verortung von Marken in niedrig dimen-
sionierten Imagerdumen dar (vgl. Abbildung 17; ferner Trommsdorff 1995;
Trommsdorff u. Zellerhof 1994). Hier wird die Darstellung von Marken (der
Ubersicht halber) auf einige wenige (meist zwei bis drei) Unterschiedsmerkmale
konzentriert. Dabei werden alle betrachteten Marken {iber dieselben Merkmals-
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dimensionen verortet, was der tatsdchlichen Wahrnehmung von Marken
jedoch kaum entspricht (vgl. Trommsdorff 1997, S. 8; Weber 1996, S. 53). Dar-
tiber hinaus fehlt den meisten Positionierungsansitzen eindeutig eine strategi-
sche Dimension: Sie orientieren sich meist an vorhandenen Imagedimensio-
nen, zeigen jedoch nicht, welche potentiellen neuen Positionierungsdimensio-
nen es gibt (vgl. Becker 1996, S. 21; Tomczak u. Roosendorp 1996, S. 80). Von
den »grundlegenden Ziel- und Strategieentscheidungen des Unternehmens«
sind sie daher weit entfernt (vgl. Becker 1996, S. 13).

Markenwert

Seit den achtziger Jahren wird die Markendiskussion durch ein weiteres Leit-
bild bestimmt: ihr Wertpotential (brand equity«). Ausgehend von GroBbritan-
nien und den USA (vgl. Irmscher 19974, S. 1; Barwise 1993; Murphy 1989), hat
die Debatte um den Wert von Marken inzwischen auch die Markendiskurse im
deutschen Sprachraum erfaBt (vgl. Kapferer 1997, 1992; Franzen 1995, 1992;
Giildenberg u. Franzen 1994; Bernd u. Sander 1994). Das hohe Interesse an
diesem Thema ist dabei allerdings nur bedingt auf einen plétzlichen Anstieg
der Wertschitzung von Marken an sich zurlickzufiihren. Urséchlich hierfiir
sind vielmehr finanzwirtschaftliche und strategische Gesichtspunkte wie etwa
der ME&tA-Boom, die zunehmenden Ubertragungen bestehender Marken auf
neue Marktbereiche und die Bekdmpfung von Markenerosionen (vgl. Irmscher
1997a, S. 48-55). Nicht zuletzt hat auch die gestiegene Bedeutung des
Markencontrollings und der damit verbundene Wunsch, Marken wie andere
Erfolgsgrofen im Unternehmen kennzahlenorientiert planen, steuern und kon-
trollieren zu kénnen, zum Boom der Markenwertdiskussion beigetragen (vgl.
Bekmeier-Feuerhahn 1998; Wiedmann 1994). Die Vorstellungen dariiber, was
im Einzelfall unter dem Wert einer Marke zu verstehen ist und wie dieser ermit-
telt werden kann, gehen jedoch weit auseinander. Einen umfangreichen
Klassifikationsversuch hierzu hat Markus Irmscher vorgelegt (vgl. Abbildung
18; ferner Irmscher 1997a, 1997b). In Anlehnung an Irmscher lassen sich dabei
vor allem zwei groBe Gruppen von Modellen unterscheiden: Solche, die eher
finanzwirtschaftlicher Natur sind, und solche, die eher marketingspezifischer
und dabei hdufig verhaltenswissenschaftlicher Natur sind. In der Praxis findet
man meist Mischformen, die den Wert einer Marke {iber bestimmte Scoring-
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Verfahren aus einer Bewertung verschiedener Subsysteme (Produktqualitét,
Kundenverhalten, Marktstellung, Internationalitit, Trendcharakter etc.) aggre-
gieren und als Prozentanteile eines I[dealwertes ausweisen. Nach einem solchen
Verfahren operieren zum Beispiel die auf Klaus Brandmeyer und Roland Schulz
zuriickgehende »Markenbilanz«, das von der Londoner Interbrand Group ent-
wickelte Markenbewertungsverfahren, wie auch der »Brand Performancer« von
A. C. Nielsen (vgl. Meyer et al. 1997, S. 333; Meyer et al. 1995, S. 244-249;
Schulz u. Brandmeyer 1989). Spitestens bei der Akquisition eines Marken-
artiklers zeigt sich, welches Wertpotential mit der Marke verbunden ist. So
werden danach hiufig bis zu 90 Prozent des Firmenwertes als Good Will aus-
gewiesen, so etwa bei der 13,1 Milliarden Dollar teuren Akquisition der Marke
Kraft durch Philip Morris (vgl. Raithel 1989, S. 298).

MARKENWERT
FINANZORIENTIERT MARKETINGORIENTIERT
SUBSTANZ- MARKT~ ERTRAGS- KONSUMENTEN- HANDELS- ~ MARKT-
WERT WERT WERT ORIENTIERT ORIENTIERT ORIENTIERT
BRUTTO~ NETTO- PREIS- ZUSATZ- VERHALTENS- INSTITUTIONEN-
ERTRAGS~ ERTRAGS- ORIENTIERT  NUTZEN- WISSEN- OKONOMISCH
WERT WERT ORIENTIERT  SCHAFTLICH

Abbildung 18: Markenwertmodelle (in Anlehnung an Irmscher 1997a, S.57)

Die Tatsache, da3 Unternehmen bereit sind, soviel Geld fiir ein immaterielles
Wirtschaftsgut auszugeben, 148t sich nur mit dem enormen Vertrauen in die
zukiinftige Wertschopfungskraft einer Marke erkldren. »Brands can, over time,
become a sort of annuity for their owners as the consumer loyality and
affections they engender act as guarantee of future demand and hence of
future cash flows« (Murphy 1992, S. 185f). Vor allem im Konsumgiiterbereich,
in dem sich Hersteller zunehmend schwankenden Konsumneigungen gegen-
iibersehen, taugt der in der Vergangenheit errungene Erfolg jedoch immer we-
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niger als Indiz fiir die zukiinftige Wertschopfungskraft einer Marke. »Mature
brands are not guaranteed a future; new brands can reach maturity in a matter
of months. In today’s hostile marketplace, the difference between success and
subpar depends more on the sturdiness of identity than on the age of the
brand« (Upshaw 1995, S. 243). Bestes Beispiel dafiir ist die amerikanische
Sportschuhmarke Nike. Nachdem die Marke jahrelang vom Erfolg verwohnt
war, sanken die Sympathie- wie die Aktienkurse des Unternehmens innerhalb
weniger Monate um zweistellige Prozentzahlen (vgl. Meyer u. Austin 1998;
Sellers 1998). Hintergrund dieser Entwicklung war vor allem die Tatsache, da3
sich die Marke gegeniiber den trendorientierten Anspriichen ihrer Kdufer eben
als nicht widerstandsfihig genug erwies und so viele »cool-conscious
youngsters« (Sellers 1998, S. 26) zu anderen, »hipperen« Marken wechselten.
Das Beispiel Nike macht nicht nur deutlich, da Unternehmen, um den Erfolg
ihrer Marken zu sichern, diese stindig weiterentwickeln miissen {vgl. Meyer u.
Austin 1998, S. 25). Es zeigt vor allem auch, daB das wirkliche Kapital einer
Marke weniger in ihrer aktuellen Ertragskraft als vielmehr in ihrem »Vor-
wegnahmekapital« zu suchen ist. Wenn Investoren bereit sind, hohe Summen
fiir das duBerst unsichere Wertschopfungspotential einer Marke zu bezahlen
und Konsumenten sich trotz des iiberbordenden Marktangebotes zumindest fiir
eine gewisse Zeit an einzelne Marken binden, so ist dies vor allem eine Sache
des Vertrauens, das als solches immer Zukinftiges vorwegnimmt: »Wer Ver-
trauen erweist, nimmt Zukunft vorweg. Er handelt so, als ob er der Zukunft
sicher wire. Man konnte meinen, er tiberwinde die Zeit, zumindest die Zeit-
differenzen« (Luhmann 1973, S. 8).

4.3 Marke - Markenfiihrung - Marketing
Marke: Vom Rand in die Mitte des unternehmerischen BewuBtseins

Die bisherigen Ausfithrungen haben gezeigt, wie unterschiedlich man Marken
aus theoretischer Sicht betrachten kann. Ein etwas anderes Bild erhilt man,
wenn man sich anschaut, welche Rolle Marken in der Managementpraxis zu-
kommt. Hier offenbart sich die Marke als wichtige Arbeits- und Orientierungs-
groBe im Marketing (vgl. Becker 1998, S. 188ff.,, 501ff.). Diese Position hat sie
jedoch keinesfalls immer innegehabt. Wirft man einen Blick zuriick, dann wird
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man vielmehr eine langsam, aber kontinuierlich zunehmende Bedeutung von
Marken im unternehmerischen Kontext entdecken konnen, die sich schema-
tisch anhand der folgenden drei Phasen darstellen 148t.

e Marke als Kennzeichen

Als sich das Marketing Anfang dieses Jahrhunderts als eigenstindige Disziplin
zu entwickeln begann (vgl. Kotler 1989, S. 6ff.), spielte die Marke im Marktge-
schehen bereits eine wichtige Rolle. Erste GroBunternehmen wie etwa Ford,
General Electric oder im deutschen Sprachraum Siemens warben bereits erfolg-
reich mit ihrem Namen. Nicht ohne Grund wird die Geburtsstunde des moder-
nen Markenwesens mit dem Beginn der Industrialisierung im 19. Jahrhundert
in Verbindung gebracht (vgl. Irmscher 1997a, S. 37; Berekoven 1992, S. 34)
und damit deutlich frither angesetzt als die Entwicklung des Marketing selbst.
Die Marke stellt somit gewissermaBen so etwas wie einen Geburtshelfer des
Marketing dar. Allerdings wurde damals unter der Bezeichnung »Marke« kaum
etwas anderes verstanden als eben das Wort- und/oder Bildzeichen, mit dem
die eigenen Produkte oder das Unternehmen am Markt auftraten.

e Marke als operative SteuergroBe

Mit der steigenden Bedeutung von Markenartikeln in der Nachkriegsiira dinder-
te sich auch der Umgang mit dem Thema Marke im unternehmerischen Kon-
text. Nach und nach wurde der Aufbau und die sorgsame Pflege von Marken zu
einer wichtigen Zielgr6fe im Marketing. Parallel dazu fand das Thema »Mar-
kenartikel« auch in die betriebswirtschaftliche Literatur Eingang (vgl. Bergler
1963, 1933; Mellerowicz 1963; Leitherer 1954; Domizlaff 1951). Hiufig wurde
dabei jedoch eine recht »technokratische Auffassung« des Markenwesens pro-
pagiert (vgl. Weber 1995, S. 92), die sich nicht zuletzt auch im damals recht
weit verbreiteten Begriff der »Markentechnik« niederschlug (vgl. Hartmann
1966).

e Marke als ubiquitdre BasisgroBe

In den letzten zwei Jahrzehnten hat sich die Stellung von Marken im unterneh-
merischen Kontext noch einmal deutlich erhht. Sie ist inzwischen zu einer
ubiquitdren Basisgréfe im Marketing geworden. Auch wenn sich dies in den
Standardlehrbiichern des Marketing noch nicht vollstindig niedergeschlagen
hat, so spielt sie in der praktischen Marketingarbeit doch eine zentrale Rolle.
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Indizien hierfiir sind unter anderem das Vordringen eines MarkenbewuBtseins
in den Dienstleistungs-, Investitionsgiiter- und Komponentenbereich (vgl.
Irmscher 1997a, S. 41ff.; Berekoven 1992, S. 40ff.), die vermehrte Ausrichtung
der Produkt- und Innovationspolitik im Unternehmen an Markengesichts-
punkten (vgl. Aaker 1998) wie auch die organisatorische Verankerung der
Markenfithrung tiber herkommliche Produkt-Management-Organisationen
(vgl. Bliemel u. Fassott 1995; Kéhler 1995) bis hin zu virtuellen »Brand-Net
Companies« 4 la Smart, Virgin oder Dual (vgl. Momberger u. Schwarz 1997).

Entwicklung des Marketing

Die hier beschriebene Aufwertung der Marke im Zeitablauf hingt eng mit einer
grundsitzlichen Weiterentwicklung und Offnung des Marketing nach auBen
zusammen. Wurde dieses noch in den fiinfziger Jahren im wesentlichen als
»Distributionsfunktion« angesehen, so ist darunter heute eine »marktorientierte
Fiihrungskonzeption« zu verstehen, die neben dem Unternehmen und dem
Handel auch den Kunden, den Wettbewerb und in jiingster Zeit verstiarkt auch
die gesellschaftlichen Umfelder als Bezugskontexte mit einbezieht (vgl. Abbil-
dung 19). Was heute im Kontext der Marke diskutiert und in der Markenarbeit
auch umgesetzt wird (Trends, Umgang mit Szenen, Prosuming, Event-
marketing, Sponsoring etc.), 148t sich nur auf der Grundlage einer solch grund-
sitzlichen Offnung des Marketing begreifen. Allerdings hat sich mit der zuneh-
menden Verbreiterung des Marketingradius auch die Notwendigkeit der Ver-
kniipfung der einzelnen MaBnahmen erhoht. Nicht ohne Grund gehort das
»Integrierte Marketing« derzeit zu den Key Issues im Marketingdiskurs (vgl
Busch et al. 1997; Schultz 1994). Allein mit dem Ruf nach mehr Integration
und der sukzessiven Abstimmung einzelner Instrumente ist diese Integration
jedoch kaum zu schaffen. Vielmehr bedarf es dazu einer klaren und fiir das
gesamte Marketingmanagement einheitlichen Orientierungsgrofie.

Die Marke stellt genau eine solche Integrationsgrofe dar, allerdings nur,
wenn man es im Markenmanagement nicht bei einer bloBen Analyse des Ist-
Zustandes der Marke und gelegentlichen Anpassungen beldSt, sondern eine
klare »Brand Vision« formuliert, die nach innen wie nach aulen gleichermaBen
integrierend wirkt (vgl. Upshaw 1995, S. 49ff.). Die Markenwirkung nach innen
ist dabei genauso wichtig wie die nach auBen. In Zeiten eines verstirkten Kun-
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den- und Servicemanagements sind es vor allem die Mitarbeiter, die die Mar-
kenbotschaft eines Unternehmens nach auBen tragen (vgl. Curtis 1998, S. 12).
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Abbildung 19: Entwicklungsstufen des Marketing und der Marke (in Anleh-
nung an Meffert 1998, S. 5)

Markenerfolg und Markenfiihrung

Die bisherige Argumentation hat gezeigt, daB der Erfolg von Marken keines-
wegs eine selbstverstindliche Angelegenheit darstellt. Vielmehr ist die Art und
Weise, wie Marken gefiihrt werden, eine wichtige Voraussetzung dafiir, ob und
wie Marken sich am Markt etablieren. Betrachtet man die umfangreichen
Relaunchinitiativen, die Marken wie Adidas, Camel oder Langnese in den letz-
ten Jahren unternommen haben (und welch unterschiedlichen Erfolg sie damit
gehabt haben), so wird deutlich, daB die Generierung von Markenerfolgen zum
groBlen Teil durch das Markenmanagement bestimmt wird. Zwar ist es nicht
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unbedingt eine »mechanische Rechnung, die zu guten Markenschépfungen
fithrt« (Domizlaff 1992, S. 165). Dies impliziert jedoch keineswegs, daB es zur
Schaffung einer starken Marke nicht auch einer starken Hand bediirfe. Dies gilt
erst recht in turbulenten Umfeldern.

Moderne Marken brauchen - allen Unkenrufen zum Trotz - nicht etwa weni-
ger EinfluBnahme durch das Management, sondern mehr davon. »Sie benéti-
gen Fithrung, Management, Steuerung« (Horx 1995a, S. 20). Der Ruf nach einer
konsequenteren Fithrung von Marken 148t jedoch zunéchst die Frage offen,
was unter Markenfiihrung tiberhaupt zu verstehen ist und welche Bereiche die-
se umfassen sollte. In der Marketingtheorie wie -praxis wird der Begriff jeden-
falls sehr unterschiedlich verwendet (vgl. hierzu Bieniussa 1998; Lamy 1997,
Musiol 1997; Brandmeyer 1995; Haedrich u. Tomczak 1994, 1989; Simon
1991; Reeb 1986; Becker 1985). Dabei lassen sich grob zwei Gruppen vonein-
ander unterscheiden: Zum einen die Gruppe, welche die Markenfiithrung als
Terminus Technicus fiir alle Initiativen und MaBnahmen versteht, die die Pla-
nung, Steuerung und Kontrolle von Marken zum Gegenstand haben (Marken-
fithrung im weiteren Sinne), und zum anderen die Ansétze, die den Begriff der
Markenfithrung speziell auf die grundsitzliche Ausrichtung einer Marke be-
schrinken (Markenfiihrung im engeren Sinne). Wihrend im ersten Fall der Be-
griff der Markenfiihrung synonym zu dem eines umfassenden Brand Manage-
ments zu verstehen ist, beschrinkt sich die zweite Variante auf den rein strate-
gischen Bereich. In Abgrenzung zur Markentechnik als operativer Ebene des
Markenmanagements (Markengestaltung, Markenpolitik, Operatives Control-
ling) befaBt sich die Markenfithrung, wie sie hier verstanden wird, mit eher
grundlegenden Fragestellungen (Markenanalyse, strategisches Markencontrol-
ling, Markeninnovation). Markenfiithrung in diesem Sinne ist somit im wesent-
lichen als Rahmensetzung fiir das operative Markenmanagement zu verstehen
(vgl. Abbildung 20). Wie erfolgreich die strategischen Rahmensetzungs-
prozesse jeweils ausfallen, hdngt vor allem von zwei Faktoren ab: Zunéchst
einmal davon, wie es gelingt, strategische Markenfiihrungsaufgaben organisa-
torisch im Unternehmen zu verankern, und zum zweiten, welche Analyse-,
Planungs- und Steuerungsinstrumente dabei Anwendung finden. Was den
ersten Punkt anbetrifft, so haben die obigen Ausfithrungen bereits eines deut-
lich gezeigt: Die Fliihrung von Marken ist ldngst schon keine reine Marketing-
aufgabe mehr. Sie betrifft vielmehr die Unternehmensfithrung als Ganzes: Vor-
stande, Aufsichtsrite, Geschifts- und Bereichsleiter, Projektverantwortliche
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Abbildung 20: Ebenen des Markenmanagements

etc. All diese Funktionstrager und Gremien sind heute in verstiarktem MaBe mit
markenspezifischen Problemstellungen konfrontiert. Eine funktionierende und
effiziente Unternehmenssteuerung (Corporate Governance) wird daher ohne
eine wirksame Markensteuerung (Brand Governance) kaum auskommen kén-
nen. Nicht ohne Grund haben viele Unternehmen in den letzten Jahren begon-
nen, zentrale strategische Markenmanagementabteilungen aufzubauen, die
auBerhalb der klassischen Marketingorganisation angesiedelt sind und direkt
an die Vorstandsgremien berichten. Mit der Etablierung funktionierender
markenstrategischer Organisations- und Entscheidungsstrukturen alleine wird
man jedoch eine effiziente Markensteuerung im Unternehmen kaum erzielen
kénnen. Wichtig ist vielmehr auch, daB die Analyse-, Planungs-, Bewertungs-
und Kontrollsysteme stimmen, auf deren Grundlage Markenentscheidungen
getroffen werden. Die Stimmigkeit hdngt dabei nicht nur von den Entschei-
dungsstrukturen und -systemen im Unternehmen ab, sondern auch von den
Umfeldern, in denen Unternehmen ihre Marken fiihren. Diese haben sich - wie
das néichste Kapitel zeigen wird - deutlich verdndert. Damit haben sich auch
die Anforderungen verschoben, die an zeitgem&Be Markenmanagement-
systeme zu stellen sind.
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5. Umfeldbedingungen:
Neue Anforderungen an die Markenfiihrung

»The potential for choice, not only among brand names but
among self-images and life styles expands and explodes... The
market becomes a pastiche with an abundance of products,
brands and images for consumers (who can afford it] to don
and doff it at will.«

Firat u. Venkatesh 1993, S. 231

5.1 Marketing und Konsum 2000 +
Hyperwettbewerb als Bedrohung und Chance

Wie in der Einleitung bereits kurz ausgefiihrt, sehen sich Unternehmen heute
einer »vielschichtigen, dynamischen und aggressivenn Wetthewerbssituation«
gegeniiber (vgl. Bruhn 1997, S. 339). Kennzeichnend fiir diese Situation ist u. a.
die Schnelligkeit, mit der sich Marktkonstellationen verdndern und mit der
Unternehmen entsprechend auf diese Verinderungen reagieren miissen (vgl.
Riihli 1997). Beispielhaft sei hier auf die schnellen und anhaltenden Verdnde-
rungen von Marktbedingungen in Branchen wie Telekommunikation, Daten-
verarbeitung, Produktionstechnologie und Neue Medien verwiesen. Aber auch
in anderen Marktbereichen - etwa in der Konsumgiiterbranche - haben sich
die Wettbewerbsbedingungen elementar verdndert. Auch dort miissen sich Un-
ternehmen heute darauf einstellen, simultan eine Vielzahl unterschiedlicher
Wettbewerbsanforderungen (Kosteneffizienz, Qualitidt, Know-how, finanzielle
Stirke, Innovation) zu erfiillen (vgl. d’Aveni 1995). Erschwerend kommt hinzu,
daB gewachsene Marktgrenzen immer stdrker erodieren. Automobil- und
Technologiekonzerne erdffnen Banken, Tankstellen fungieren als Supermérkte
und Reisebtiros, Bahnhofe entwickeln sich zu Shopping Malls... Unter solchen
Marktbedingungen, fiir die sich in der Literatur der Begriff des »Hyperwett-
bewerbs« durchzusetzen beginnt (vgl. Abbildung 21), wird es immer schwerer,
seine gewachsenen Wettbewerbsvorteile zu verteidigen. Kompetenzen werden
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schnell imitiert, Konkurrenzvorteile sind nur von begrenzter Dauer (vgl. Belz
1998a; Ruigrok 1997; Craig 1996; Gimeno u. Woo 1996; Zohar u. Morgan
1996, d’Aveni 1995).

TRADITIONELLER WETTBEWERB HYPERWETTBEWERB
Eindimensionalitét Gleichzeitigkeit/Simultanitdt
Stabilitét Schnelligkeit/Dynamik
Uberschaubarkeit Vielschichtigkeit
Friedlichkeit Aggressivitat
Langfristige Wettbewerbsvorteile Tempordre Wettbewerbsvorteile
Konstante Strategien Permanente Verdnderung
der Strategien
Gegebene Wetthewerbssituation Aktives Einwirken auf
Wettbewerbssituationen

Abbildung 21: Merkmale des Hyperwettbewerbs (Quelle: Bruhn 1997, S. 344)

Fiir Unternehmen birgt diese Marktsituation sowohl Chancen als auch Risi-
ken in sich. Die Risiken betreffen vor allem etablierte Unternehmen, die sich
nicht schnell genug auf den Wandel einstellen. Von den Chancen profitieren
dagegen meist Newcomer, die den Markt mit neuen Herangehensweisen auf-
rollen. »In industry after industry, it is the revolutionaries - usually newcomers
- who are creating the new wealth« (Hamel 1998, S. 7). Allerdings kénnen auch
etablierte Unternehmen von den Verdnderungen profitieren, vor allem dann,
wenn es ihnen gelingt, sich schnell auf verdnderte Marktbedingungen einzu-
stellen und iiber ihre Markenkraft neue Marktanbieter wirkungsvoll in die
Schranken zu weisen (vgl. ebenda, S. 8). Dies setzt allerdings ein hohes MaB an
Flexibilitdt und Offenheit gegeniiber neuen Entwicklungen wie auch die Be-
reitschaft zu strategischen und instrumentellen Innovationen voraus (vgl.
Hamel 1998; Bruhn 1997; Kelly 1997). Auch miissen sich Unternehmen zuneh-
mend »hybrid« verhalten, etwa indem sie sich in bestimmten Marktbhereichen
mit der Konkurrenz harte Wettbewerbsschlachten liefern, in anderen dagegen
mit dieser kooperieren (vgl. Proff 1997; Gutschlhofer u. Scheff 1996; Hertog et
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al. 1996; Fleck 1995). Ein derart hybrides Verhalten ist nicht nur fiir die Fiih-
rung von Marken wegweisend. Es findet sein Pendant auch im Verhalten der
Kunden.

Der neue Konsument

Zahlreiche Untersuchungen haben sich in den letzen Jahren mit den tiefgrei-
fenden Verdnderungen im Konsumentenverhalten beschiftigt (vgl. Morace
1998; Bosshart 1997, Diekhof 1997; Hiberle 1997; Liebmann 1996; Doebli
1995; Gabriel u. Lang 1995; Holt 1995; Szallies u. Wiswede 1990; Wyss 1986).
So unterschiedlich diese Studien auch angelegt sind, so besitzen sie doch einen
gemeinsamen Tenor. Danach befinden sich die Verbraucher zunehmend »in
Bewegung« (Liebmann 1997, S. 37). Waren sie friiher noch relativ einfach iiber
klare Praferenzmuster greifbar, so ist ihr Konsumverhalten heute komplex, bi-
polar, ja in vielerlei Hinsicht sogar widerspriichlich geworden (vgl. Abbildung
22). Sie schwanken zwischen verschiedenen Selbstinszenierungskonzepten
und Konsummustern hin und her, tragen H&M-Unterwische zu Joop!-Jeans
und fahren parallel zu ihrem Brent-Spar-Boykott von Shell-Tankstellen mit
Jet-Skies tlibers Meer... Das Marketing hat inzwischen eine Vielzahl von
Begrifflichkeiten entwickelt, um dieses Verhalten zu beschreiben: Da ist vom
gespaltenen Konsumenten die Rede, vom hybriden, multioptionalen, situati-
ven, ja sogar fraktalen, schizophrenen, konfusen oder multiphrenen Konsum
{vgl. Schmalen u. Lang 1998, S. 5; Schiippenhauer 1998, S. 5; Liecbmann 1996,
S. 41; Shah 1997, S. 4). Das Verhalten der Konsumenten weist heute dement-
sprechend viele Ausdrucksformen auf. Es kann rational, nutzenorientiert, mo-
ralisch, spielerisch, ja sogar rebellisch sein (vgl. Hockenberry 1998; Wipper-
mann 1997; Priddat 1996; Gabriel u. Lang 1995; Holt 1995). »As consumers we
can be irrational, incoherent and inconsistent just as we can be rational,
planned and organized. We can be individualistic or may be driven by social
norms and expectations. We can seek risk and excitement or may aim for
comfort and security. We can be deeply moral about the way we spent our
money or quite unfettered by moral considerations. Our feelings towards
consumption can range form loathing shopping to loving it, from enjoying
window-shopping to finding it utterly boring, from being highly self-
conscious about the car we drive to being quite indifferent to it. Such
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fragmentations and contradictions should be recognized as core features of
contemporary consumption itself...« (Gabriel u. Lang 1995, S. 4). Sucht man
eine Allegorie fiir diese bunte, teilweise chaotische Mischung von Kaufmotiven
und Verhaltensformen, so liegt die der »Safari« oder auch des »Karnevals« nahe
(vgl. Clammer 1992, S. 203f.).
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-3 Das Konsumentenverhalten gerdt immer mehr in Bewegung
und entwickelt sich in Richtung Multioptionalitat.

Abbildung 22: Entwicklungstendenzen im Konsumentenverhalten (Quelle:
Liebmann 1997, S. 42)

Erstaunlicherweise ist diese Situation bisher von der klassischen Marketing-
theorie kaum thematisiert worden. Zwar hat sich inzwischen selbst in konser-
vativeren Marketingkreisen die Erkenntnis durchgesetzt, daBl jeder einzelne
Kaufakt »potentiell Elemente aller... Kaufentscheidungstypen sowie Zufalls-
elemente in sich« tragt (Nieschlag et al. 1994, S. 181). Die Betrachtung einzel-
ner Konsumtypen und -formen erfolgt jedoch immer noch isoliert (vgl
Trommsdorff 1998; Kroeber-Riel u. Weinberg 1996; Behrens 1991) und nicht -
wie es aufgrund der empirisch beobachtbaren Zusammenhange eigentlich not-
wendig wire - innerhalb eines ganzheitlichen Erkldrungsrahmens. Heribert
Meffert und Hermann Freter haben dieses Phidnomen bereits Anfang der sieb-
ziger Jahre treffend mit einer Situation verglichen, »...in der sieben Blinde ver-
schiedene Teile eines Elefanten beriithren und zu recht unterschiedlichen, ja

64 Umfeldbedingungen



widerspriichlichen SchluBfolgerungen tiber das Tier gelangen« {vgl. Meffert u.
Freter 1974, S. 22). In welche Richtung eine Synthetisierung der Theorie des
Kaufverhaltens gehen kénnte und welche Beitrdge diese fiir die Erklarung
multioptionaler Verhaltensweisen beim Konsumenten liefern kann, hat Annet-
te Schiippenhauer mit ihrer Dissertation {iber multioptionales Konsumenten-
verhalten gezeigt. Ausgehend von verschiedenen in der Tradition von
Humberto Maturana und Francisco Varela stehenden systemtheoretischen
Uberlegungen, faBt sie den Konsumenten als »selbstreferentielles System, das
je nach Eigenstruktur und Art der »Stérung« von auBen eher feste oder eben
dynamische Verhaltensweisen offenbare (vgl. Abbildung 23). Leider wird dort
nicht auf den Markenkontext Bezug genommen. Dies wére jedoch notwendig,
da die Veranderungen im Konsumentenverhalten fiir den Bereich des Marken-
kaufs einige Besonderheiten aufweisen. Zwar haben auch hier Phdnomene wie
Neugierkdufe, Parallelverwendungen von Marken und die Bereitschaft zum
gelegentlichen Markenwechsel zugenommen (vgl. Diekhof 1997; Hiberle
1997). Auch sind die potentiellen Zugangsmotive zu Marken heute sehr viel
breiter als noch vor einigen Jahren (vgl. Buchholz u. Wérdemann 1998, S.
29ff.). Das bedeutet jedoch nicht, daB die Marke deshalb ihre Orientierungs-
funktion schon ginzlich eingebiifit hitte. Noch immer ist die Treue zu einer
bzw. zu verschiedenen Stammarken in bestimmten Marktbereichen erstaunlich
hoch (vgl. Diller et al. 1997; Szallies 1997}, so daB von einer grundsétzlichen
Abnahme des Interesses an Marken kaum die Rede sein kann (vgl. Kéhler 1994,
S. 2071f.). Urséchlich dafiir ist die Tatsache, daB Marken iiber ihre Reprisenta-
tionen eine stabilisierende Wirkung auf die selbstreferentiellen kognitiven Sy-
steme der Verbraucher austiben. Allerdings haben sie es immer schwerer, dabei
dauerhafte »konsensuelle Bereiche« aufzubauen. In dem MaBe, wie niamlich die
Konsumenten Spal daran haben oder zum Teil auch gezwungen werden, in der
strukturellen Auseinandersetzung mit ihren Alltagswelten Flexibilitdt zu be-
weisen, sinkt die Erfolgswahrscheinlichkeit statischer Koppelungen zwischen
Marken und potentiellen Markenkaufern. Kurz gesagt: Wenn die Freude am
»freien Flug« zunimmt und damit neben die parallel empfundene »Lust, festen
Formationen anzugehdreny, tritt, dann wird auch die Markenarbeit zu einem
schwierigen Unterfangen (vgl. Brandmeyer u. Deichsel 1990, Einband). Dieser
Zusammenhang macht deutlich, daB sich die erhéhten Anforderungen, denen
sich die Markenfithrung heute gegeniibersieht, kaum aus Verdnderungen im
Konsumentenverhalten allein ableiten lassen. Sie sind vielmehr eng mit den
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allgemeinen Entwicklungen im gesellschaftlichen Umfeld verwoben (vgl. hier-
zu ausfiihrlicher Kapitel 5). Daneben tritt jedoch noch ein weiterer wichtiger
Aspekt, der bei der Betrachtung markenspezifischer Fragestellungen hiufig
iibersehen wird, ndmlich die Verdnderungen, die das Marketing in den letzten
Jahren selbst vollzogen hat. Orientiert man sich an dem Paradigma eines
gesellschaftsorientierten Marketing (vgl. Wiedmann 1996, 1993), dann gilt es
diese Binnenperspektive genauso in die weiteren Uberlegungen einzubeziehen
wie eine moglichst offene Umfeldperspektive.
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Abbildung 23: Der Konsument als selbstreferentielles System (Quelle:
Schiippenhauer 1998, S. 169)

Auf dem Weg zum multiplen Marketing

Wirft man einen naheren Blick auf die Art und Weise, wie Marken heute ge-
fithrt werden, so wird man feststellen kénnen, daB das dabei angewandte
Marketinginstrumentarium langst schon tiber die Grenzen des herkdmmlichen
Marketingmix hinausgewachsen ist (vgl. Abbildung 24). Neben dem Preis, der
Produktgestaltung, der klassischen Werbung und der Distributionspolitik set-
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zen Unternehmen heute eine Vielzah! von Mitteln ein, um ihre Marken zu
profilieren. Dazu zdhlen neben dem Direktmarketing (vgl. Belz 1997; Dallmer
1995), dem Eventmarketing (vgl. Nickel 1998), dem Sponsoring (vgl. Herr-
manns 1997) und der Marken-PR (vgl. Meyer 1995) auch Instrumente wie etwa
das Cybermarketing (Rohner 1998; Hallensleben 1997), das Szenemarketing
(vgl. Becker 1998, S. 192) oder das Stimmungsmarketing (vgl. Silberer u.
Jaeckel 1996). Auch die klassischen Marketingmixfaktoren selbst haben sich
verdndert. So gehen immer mehr Marken im Bereich der Distribution dazu
tiber, Exklusiv-Outlets a la Niketown einzurichten, um ihren Marken eine ent-
sprechende rdumliche Prasenz zu verschaffen (vgl. Bolz 1997; Taylor 1997).
Die Einfithrung von ECR-Systemen (refficient consumer response:) hat dariiber
hinaus eine sehr viel engere Zusammenarbeit mit dem Handel mit sich ge-
bracht, die auch strategische Fragestellungen umfaBt (vgl. Abbildung 25;
ferner Heinemann 1997). Selbst die Produkt- und Programmpolitik der Anbie-
ter sieht sich elementaren Verdnderungen gegeniiber. Dominierten hier frither
klare Fokussierungen auf eindeutige Kernbereiche des strategischen Denkens,
so entwickeln sich immer mehr Hersteller zu Multioptionsanbietern: »Jede
Wirtschaftsstufe verbindet verschiedene klar definierte Geschéfts- und Marke-
tingprozesse, die sich frither widersprachen. So ist der gleiche Anbieter ebenso
als »Box Mover« mit schlanker Distribution und tiefen Preisen titig wie als
personlicher Berater fiir spezifische Losungen von anspruchsvollen Kundenc
(vgl. Belz 1998b, S. 18).

Fiir die Beurteilung der Wirkung dieser Verdnderungen im Marketing ist al-
lerdings eine differenzierte Beurteilung notwendig. Betrachtet man beispiels-
weise das neue Kommunikationsmedium World Wide Web, so birgt dieses
Chancen wie Risiken in sich. Es bietet einerseits die Méglichkeit, in einen sehr
viel engeren, direkteren und zielgerichteteren Dialog mit existierenden und
potentiellen neuen Markenkdufern einzutreten. Andererseits kann es unter be-
stimmten Umstdnden durch seine hohe Transparenz und die Moglichkeit eines
direkten Vergleichs angebotener Produkte und Marken auch zur Erosion der
Markentreue beitragen: »The Internet is a nearly perfect market because in-
formation is instantaneous and buyers can compare the offerings of sellers
worldwide. The result is fierce price competition, dwindling product diffe-
rentiation, and vanishing brand loyality« (Kuttner 1998, S. 20; siehe ferner
auch Donath 1998; Dzilna 1998; Kayo 1998; Patrick 1998; Sandom 1998). Der
Konflikt zwischen dem Chancen- und Risikopotential neuer Marketinginstru-
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Abbildung 24: Multiples Marketing

mente macht deutlich, daB das Marketing bei der Fiihrung seiner Marken zu-
nehmend in eine Zwickmiihle gerit. Je mehr ndmlich die Hersteller und der
Handel dazu {ibergehen, zu »Multioptionsherstellern und Multioptions-
hindlern mit Multimarketing« (Belz 1998b, S. 18} zu werden, um so mehr be-
steht die Gefahr, daB die einzeln unternommenen Marketinginitiativen ausein-
anderlaufen und statt einer Erh6éhung eher eine Senkung der Marketing-
wirkung mit sich bringen (vgl. Belz 1998a, S. 23ff. u. S. 31). DaB gerade die
Marke das Potential besitzt, die Metaressource zu sein, die hier integrierend
eingreift und orientierend wirkt, wird zwar hiufig behauptet (vgl. Schlote
1998, S. 80), selten aber inhaltlich begriindet. Eine derartige Begriindung ist
um so notwendiger, als sich in den postmodernen Umwelten, in denen wir uns
heute bewegen, das Wesen der Marke selbst stark verdndert hat.
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Abbildung 25: ECR-Systeme (Quelle: Becker 1998, S. 598; Frey 1997)

5.2 Postmoderne als Bezugskontext
Gesellschaft und Kultur im Wandel

Nicht nur die Mérkte und das Marketing befinden sich im Umbruch, sondern
auch die gesellschaftlichen und kulturellen Umfelder. Da ist von immer flexi-
bleren Lebens- und Arbeitsbedingungen die Rede {vgl. Heuser 1996), von zu-
nehmenden Orientierungsverlusten (vgl. Jameson 1986), neuen Raum-/Zeit-
erfahrungen (vgl. Giddens 1990), Entgrenzungen des Selbst (vgl. Bauman
1997, 1995b), im Umbruch befindlichen Sozialstrukturen (Herbert 1998; Beck-
Gernsheim 1986), dem Aufbrechen staatlicher Gewaltmonopole (Mathews
1997} und einem Neo-Tribalismus (Maffesoli 1988) als Kennzeichen spit-
moderner Gesellschaften. Zwischen den hier beschriebenen Veridnderungen
und den Entwicklungen am Markt besteht eine erstaunliche Parallelitét: »If you
look at the marketplace, we go from mass distribution and mass markets to
micro markets; if you look at family structure, we go from everybody in the
nuclear family to a multiplicity of formse« (Toffler 1996, 1.05). Wie eng kultu-
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relle und marktliche Entwicklungen bereits miteinander verwoben sind, wird
besonders deutlich, wenn man einen n&heren Blick auf drei Kernaspekte des
gesellschaftlichen Wandels wirft: Hyperdifferenzierung, Asthetisierung und
Konsumkultur.

e Hyperdifferenzierung

Die zunehmende Ausdifferenzierung von Gesellschaften gilt als eine der
Hauptmerkmale moderner Gesellschaften (vgl. Luhmann 1985; Spencer 1972;
Durkheim 1974; Smelser 1968; Lévy 1966). Das AusmaB, das diese Prozesse
heute angenommen haben, 1Bt einige Autoren bereits von einer »Hyper-
differenzierung« sprechen (vgl. Crook et al. 1992, S. 68ff.). Eine ganz dhnliche
Entwicklung kann man auch im stilistischen Bereich erkennen. Statt klarer
Stilparadigmen dominieren hier inzwischen eher Stilpluralismen und Stil-
mischungen (vgl. Buck et al. 1998, S. 142ff.). Auch der Konsument selbst
scheint mehr und mehr einem derart differenzierten Muster zu folgen. Statt
eine klare Konsumidentitit zu offenbaren, »spielt« er »neher mit einer eklekti-
schen Auswahl an Verbrauchsgiitern und Dienstleistungen, um damit verschie-
dene, sich teilweise ausschlieBende Selbstbilder zu verwirklichen« (Lannon
1995, S. 167). Selbst Marken folgen zunehmend dieser Strategie, indem sie sich
einen moglichst vielgestaltigen Auftritt geben, aber auch indem unter ihrem
Dach eine Vielzahl unterschiedlicher Produkte angeboten werden. Betrachtet
man groBe Marken wie VW, Nestlé oder Nivea, so wird deutlich, dal man auch
hier durchaus von einer Hyperdifferenzierung sprechen kann.

e Konsumkultur

Die beschriebenen Prozesse der Hyperdifferenzierung haben einen unmittelba-
ren EinfluB auf das Wesen von Kultur. Versteht man unter Kultur das auf ge-
teilten Erfahrungen aufbauende, wissensspezifische Bindegewebe einer Gesell-
schaft (vgl. Habermas 1981, S. 209) so wird deutlich, daB sich dieses, zumindest
in seiner einheitlichen Form, zunehmend in Auflésung befindet. »Hyperdiffe-
rentiating postmodernization produces a postculture by eroding the sense of a
culture as a lived unity of experience. It is not simply the replacement of a few
fully integrated cultural unities by many, but the erosion of the fully integrated
cultural unity as such« {Crook et al. 1992, S. 72). Trotz dieser Auflésung und
Zersplitterung des gemeinsamen kulturellen Erfahrungsraumes gibt es den-
noch ein Prinzip, das fiir alle Teil- und Splitterbereiche postmoderner Kulturen
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kennzeichnend ist, ndmlich die starke Verschmelzung von Konsum und Kultur,
die in Begrifflichkeiten wie »Konsumgesellschaft« oder »Konsumkultur« zum
Ausdruck kommt (vgl. Jacobson u. Mazur 1995; Lee 1993; Lebergott 1993;
Venkatesh 1992; McCracken 1988; Featherstone 1991, 1987; Jameson 1983).
Diese Begrifflichkeiten kennzeichnen dabei zwei eng miteinander verkniipfte
Entwicklungen: Das zunehmende Vordringen der Wirtschaft in kulturelle
Bereiche und umgekehrt die gestiegene Bedeutung kultureller Faktoren im
Wirtschaftsleben. »To use the term consumer culture is to emphasize that the
world of goods and their principles of structuration are central to the
understanding of contemporary society. This involves a dual focus: firstly, on
the cultural dimension of the economy, the symbolization and use of material
goods as rcommunicators« not just utilities; and secondly, on the economy of
cultural goods, the market principles of supply, demand, capital accumulation,
competition and monopolization, which operate within the sphere of lifestyles,
cultural goods and commodities« (Featherstone 1987, S. 57).

Die hierin zum Ausdruck kommende Verschmelzung von Kultur und Wirt-
schaft zeigt, daB sich fortgeschrittene Marktgesellschaften keineswegs nur im-
mer stirker ausdifferenzieren, sondern gleichermaBen entdifferenzieren (vgl.
Lash 1990). Dies 148t sich am Beispiel von Marken gut erkennen. So gibt es
heute kaum mehr eine Konsumgiitermarke, die nicht in irgendeiner Form
Kultursponsoring betreibt. Umgekehrt weisen kulturelle Phinomene von
Guildo Horn bis zum Schleswig Holstein Festival einen deutlichen Marken-
charakter auf. Ein weiteres zentrales Kennzeichen der Konsumkultur ist ihre
Schnelligkeit. »Compared to the life in less rapidly changing society, more
situations now flow through the channel in a given interval of time - and this
implies profound changes in human psychology« (Harvey 1990, S. 286). Die
Dynamik des Kapital- und Warenumschlags tbertragt sich dabei mehr und
mehr auch auf das Entscheidungsverhalten der Menschen {(vgl. Holt 1995, S.
14; Schouten 1991). Mit ausschlaggebend dafiir sind nicht zuletzt die profun-
den Verdnderungen im Arbeitsleben der Menschen. So haben etwa die in vielen
Branchen feststellbaren Transformationen fester Anstellungsvertrige in selb-
stdndige, flexible und auf schnelle Einsetzbarkeit ausgerichtete Anstellungs-
verhéltnisse entscheidend zur Volatilisierung von Lebensfithrung und Aus-
gabeverhalten der Betroffenen beigetragen (vgl. Glotz 1997).
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o Asthetisierung

Wirtschaft und Kultur sind heute nicht nur in hohem MaBe dynamisch und
vom Konsum bestimmt, sondern auch von dsthetischen EinfluBgréBen geprigt.
Gerhard Schulze spricht hier von einer »Asthetisierung des Alltagslebens«
(Schulze 19954, S. 33), Wolfgang Welsch von einer »Uberzuckerung des Realen
mit dsthetischem Flair« (Welsch 1993, S. 15). Im Markenbereich duBert sich
diese Entwicklung vor allem dadurch, daf der Erfolg von Produkten und
Marken immer stirker auch durch ihr &sthetisches Gewand bestimmt wird
(vgl. Buck et al. 1998; Schmitt u. Simonson 1997; Savan u. Bischoff 1996). Je
stiarker einzelne Produkte und Marken dabei mit symbolischen Inhalten ausge-
stattet und von den um sie herum entstehenden virtuellen »Konsumstil-
gemeinschaftens (Priddat 1996, S. 41) als Instrument der Abgrenzung und
Identitdtsfindung eingesetzt werden, desto mehr ibernehmen sie die Funktion
zentraler kultureller OrientierungsgréBen »Consumption items, signs, are no
longer representations but codes, shared systems of meaning found in fashion,
advertising, media messages and information processing« (Crook et al. 1992, S.
132). Autoren wie Guy Débord, Jean Baudrillard und Wolfgang Fritz Haug
haben schon frith auf diese Prozesse aufmerksam gemacht (vgl. Débord 1992;
Baudrillard 1982; Haug 1971). DaB sie bisher noch kaum in der Marketing-
theorie Beachtung gefunden haben, hingt mit der wirtschaftskritischen Grund-
ausrichtung ihrer Schriften zusammen, zeigt aber auch Defizite auf. So haben
die genannten Autoren schon frith auf Probleme wie etwa das einer zuneh-
menden Zeichenneutralisierung aufmerksam gemacht, die auch im Kontext der
Markenfithrung zunehmend an Bedeutung gewinnen (vgl. Tinic 1997; Miiller
u. Sottong 1993).

Postmoderne als Problemfeld

Die beschriebenen Prozesse der Hyperdifferenzierung, Asthetisierung und zu-
nehmenden Vermischung von Kultur und Konsum bergen fiir Marken Chancen
wie Risiken in sich. Zunichst einmal konstituieren sie jedoch ein Problemfeld.
Dies hingt vor allem damit zusammen, daf} es sich bei allen drei Phdnomenen
-~ aus der Sicht des traditionellen Marketing - immer noch um Rand-
phdnomene handelt. Wie die obigen Ausfithrungen gezeigt haben, sind diese
Randbedingungen aber langst schon zu »Handlungsfeldern« (Dichtl 1998, S.
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48) geworden. Marketingmanager miissen diese Entwicklungen daher auch
sehr viel stirker in ihre Uberlegungen einbeziehen, als sie dies bisher getan
haben. Oder, um es entscheidungsspezifischer zu formulieren: Die Entschei-
dungen des Markenmanagements werden zukiinftig verstirkt Fragestellungen
dsthetischer, kultureller und differentieller Natur zum Gegenstand haben.
Sucht man nach einem »Labels, das diesem Tatbestand in umfassender Art und
Weise Rechnung trigt, so bietet sich das der Postmoderne an. Fand dieser Be-
griff urspriinglich in der Kunst und Architektur Verwendung, um eine bewufte
Abwendung von den Prinzipien der kiinstlerischen Moderne zu propagieren
(vgl. Klotz 1994; 1984; Jencks 1986, 1977), so hat er sich inzwischen in den
Sozialwissenschaften als zeitdiagnostisches Paradigma durchgesetzt (vgl. Best
u. Kellner 1997; Bauman 1995a; Gottdiener 1995; Welsch 1991; Harvey 1990;
Lash 1990; Kemper 1988a; Kamper u. Reijen 1987; Huyssen u. Scherpe 1986;
Wellmer 1985; Lyotard 1979). Auch im betriebswirtschaftlichen Diskurs findet
man verstiarkt Abhandlungen, die sich mit diesem Themenkomplex beschéfti-
gen (vgl. Chia 1996; Stern 1996; Firat u. Venkatesh 1995; IJRM 1993;
Venkatesh 1992; Cooper 1989; Cooper u. Burrell 1988; Gergen 1992; Parker
1992). Ein wesentlicher Vorteil des Postmoderne-Begriffs ist darin zu sehen,
daB dieser - im Gegensatz zu anderen populdren Epochenbegriffen wie etwa
der »Post-Industralisierung« (Bell 1973), des »Informationszeitalters« (Castells
1998) oder des »Post-Fordismus« (Gabriel u. Lang 1995; Lipietz 1986) — nicht
nur Einzelaspekte betont, sondern die gesellschaftlichen und marktlichen Ver-
dnderungen in ihrer ganzen Vielheit umfaBt (vgl. Abbildung 26). Auch wenn
der Begriff aufgrund des Impetus, mit dem sich vor allem die Postmodernisten
in der Kunst gegen das Projekt der Moderne gewandt haben, gelegentlich kriti-
siert wird (vgl. Huyssen 1986, S. 21ff.; Welsch 1988, S. 26ff.; Jay 1984,
Habermas 1981), spricht einiges fiir seine Verwendung. Dick Hebdige sieht ge-
rade in der Umstrittenheit des Postmoderne-Begriffs ein wesentliches Argu-
ment fiir dessen Angemessenheit: »...the more complexly and contradictionally
nuanced a word is, the more likely it is to have formed the focus for historically
significant debates, to have occupied a semantic ground in which something
precious and important was felt to be embedded« (Hebdige 1986, S. 781).

DaB} die Orientierungsgrofe »Postmoderne« ein passendes Fundament fiir
zeitgemiBe Betrachtungen von Marken liefert, dafiir spricht allerdings vor al-
lem ihre Problemorientierung. In Anlehnung an Andreas Huyssen muf3 man
die Postmoderne vor allem als ngesamtgesellschaftliches, kulturelles und politi-
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»Postmoderne bedeutet fiir viele Leute viele verschiedene Dinge. Sie kann ein Ge-
bdude sein, das die sRegelns, die vorschreiben, was zusammenpaBit und was unbe-
dingt vermieden werden sollte, um die funktionale Logik von Stahl, Glas und
Beton zu bewahren, arrogant miBachtet. Sie kann ein Werk der Phantasie sein,
das sich dem Unterschied zwischen Malerei und Bildhauerei, zwischen Stilen und
Genres, zwischen Galerie und Strafle, zwischen Kunst und allem iibrigen wider-
setzt. Postmoderne bedeutet ein Leben, das verdiichtig nach einer Fernsehserie
aussieht, und ein Dokumentar-Drama, das sich nicht bemiiht, das Ausgedachte
von dem zu trennen, was wirklich geschah. Postmoderne ist ein Freibrief, zu tun,
wozu man Lust hat, und eine Empfehlung, nichts von dem, was man selbst tut
oder was andere tun, allzu ernst zu nehmen. Sie ist die Geschwindigkeit, mit der
die Dinge sich verdndern, und das Tempo, in dem die Stimmungen einander fol-
gen, so daf sie keine Zeit haben, zu Dingen zu versteinern. Sie ist die Aufmerk-
samkeit, die gleichzeitig in alle Richtungen gelenkt wird, so daB sie sich auf nichts
linger konzentrieren kann und nichts wirklich eingehend betrachtet wird. Sie ist
ein Einkaufszentrum vollgestopft mit Waren, deren Gebrauchswert vor allem in
dem Hochgefiihl liegt, den ihr Kauf verschafft; und eine Existenz, die einer lebens-
langen Gefangenschaft im Einkaufszentrum gleicht. Postmoderne ist die erregende
Freiheit, jedes beliebige Ziel zu verfolgen und die verwirrende Unsicherheit dar-
iiber, welche Ziele es wert sind, verfolgt zu werden, und in wessen Namen man sie
verfolgen sollte. Die Postmoderne ist all das und vieles mehr ...«

Abbildung 26: »Wie kann man Postmoderne erzihlen?« (Quelle: Baumann
1995, S. 5)

sches Problemfeld begreifen, in das die geistige Situation unserer Zeit sich
einschreibt und auf dem es Stellung zu beziehen gilt« (Huyssen 1986, S. 30).
Fiir die Ubertragung dieses Problemfeldes auf konomische Fragestellungen
spricht die Tatsache, daB viele der in den Sozialwissenschaften unter dem Be-
griff der Postmoderne diskutierten Phanomene (Stilpluralismen, multiple Iden-
titdten, Dynamisierungstendenzen im Verhalten) auch marktliche Prozesse in
immer stirkerem MaBe betreffen. Daraus sollte jedoch nicht der voreilige
SchluB gezogen werden, daB damit das moderne Instrumentarium der Analyse
und Bewertung 6konomischen Handelns ginzlich ausgedient hitte. Was in der
Auseinandersetzung mit Marken wie bei Fithrungsentscheidungen im Unter-
nehmen derzeit einen besonders hohen Wert besitzt, ist die Verkniipfung mo-
derner mit postmodernen Sichtweisen. Um es mit den Worten von Douglas
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Kellner auszudriicken: »...we are now living in a transitional era between the
modern and the postmodern which requires us to draw on both modern and
postmodern strategies and theories, thus resisting claims for a postmodern
break in history and the need for entirely new postmodern theories... Instead I
argue that a combination of the best ressources of modern theories, along with
some new postmodern perspectives, provide the most useful tools with which
to do social theory and cultural criticism today« (Kellner 1995, S. 9).

5.3 Die postmoderne Marke
Anforderungen an ein zeitgemdBes Markenmanagement

Folgt man den obigen Ausfithrungen iiber die Angemessenheit einer Verkniip-
fung moderner Theoriewelten mit postmodernen Sichtweisen und {ibertragt
man diese auf den hier diskutierten Untersuchungsgegenstand, dann folgt dar-
aus zwangsldufig die Notwendigkeit, zunichst einmal die zentralen Kernan-
forderungen einer postmoderner Markenfithrung zu identifizieren. Vor diesem
Hintergrund kénnen dann moderne Markenansétze wirksam auf ihre Effizienz
untersucht werden. Wie sehen aber die Bedingungen aus, unter denen Manager
heute ihre Marken fithren miissen. Nun, zunichst einmal 148t sich unschwer
erkennen, daB sich unter postmodernen Umfeldbedingungen das An-
forderungsniveau an das Markenmanagement deutlich erhéht hat. Dies zeigt
bereits ein fliichtiger Blick auf all die Aufgabenbereiche, die in Kapitel 4.3 als
Kernaufgaben einer strategischen Markenfiihrung beschrieben wurden.

o Profilierung, Differenzierung und Positionierung

Fiir Marken wird es immer schwerer, sich im Wettbewerb zu profilieren. Dies
hingt zum einen mit der zunehmenden Gleichstellung (’brand parity«) der Mar-
ken zusammen (vgl. Becker 1998, S. 187f.; Buchholz u. Wérdemann 1998, S.
19), zum anderen jedoch auch mit den beschriebenen Verdnderungen im
Konsumentenverhalten. Die »bewegten« Verbraucher haben heute &duBerst
komplexe Erwartungsstrukturen gegeniiber den Marken, die sie verwenden
und priferieren. Nicht zuletzt sind es jedoch die Marken selbst, die mit ihrem
immer breiter werdenden Produkt- und Leistungsportfolio die Einnahme ein-
deutiger, punktférmiger Positionen am Markt verhindern. Statt am Markt klare
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Platform Thinking and Brand Strategy

| CORPORATE BRAND l HP, Microsoft, Intel

ki

| RANGE BRAND | HP Jet, Microsoft Home, Sears Kenmore

I PRODUCT LINE BRAND | HP Laserlet, Microsoft Office,
Intel Proshare, Intel Pentium

| SUB-BRAND | HP Laserlet 4M, Intel Pentium 200,
Microsoft Office (Developer Edition)

BRANDED FEATURE/ Resolution Enhancement, MMX,
COMPONENT ATET True Voice

Abbildung 27: Die Marke als Plattform (Quelle: Sawhney 1998, S. 60)

Positionen zu besetzen, begrenzen Marken heute eher Felder oder bilden »Platt-
formen, die rahmenhaft tiber die Kernwerte einer Marke zusammengehalten
werden (vgl. Abbildung 27). Dies bedeutet jedoch nicht, daB diese Felder keiner
Abgrenzung mehr bediirfen. Im Gegenteil: Je stiirker sich die Felder, die Mar-
ken besetzen, {iberlappen, um so notwendiger ist ihre markenspezifische Diffe-
renzierung. Diese kann jedoch nicht mehr auf der Ebene globaler, quantitativ
orientierter Markenbeurteilungen allein erfolgen. Vielmehr bedarf es dazu Dif-
ferenzierungen, die an der Binnenstruktur von Marken ansetzen und eher qua-
litativer Natur sind (vgl. Esch u. Andresen 1996, S. 81ff.). Um ein Beispiel aus
dem Automobilbereich zu nennen: Vergleicht man das Markenprofil der beiden
bayerischen Automobilmarken Audi und BMW auf rein quantitativer Ebene
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miteinander, so wird man feststellen kénnen, da BMW im Hinblick auf die
Imagedimension Sportlichkeit immer noch hohere Ratings erzielt als Audi (vgl.
Abbildung 28). Fiir den Audi-Manager ist dies jedoch mehr oder weniger eine
Null-Informtion. Er weiB, daB Audi-Fahrer ihre Marke durchaus als sportlich
empfinden, nur daB sie mit dem Attribut Sportlichkeit eben etwas ganz anderes
verbinden als BMW-Fahrer (vgl. d...c 1998). Gerade diese qualitativen Unter-
scheidungen sind fiir die Fithrung und den zukiinftigen Erfolg einer Marke
entscheidend.

BMW Audi

Technik
Modernitat

Dynamik

Geschwindigkeit
spielerische

Leistung Leichtigkeit

Abbildung 28: Imagedimension »Sportlichkeit« (Quelle: d...c 1998)

e Segmentierung

Eng verkniipft mit der Schwierigkeit, klare Positionen am Markt zu besetzen,
sind die Probleme, denen sich das Markenmanagement bei der Abgrenzung
von Zielgruppen bzw. Zielmirkten in postmodernen Umfeldern gegeniiber-
sieht. Ursdchlich hierfiir ist vor allem der Konsument, der sich kaum noch in
feste Zielgruppenraster pressen laft. Matthias Horx spricht in diesem Zusam-
menhang auch von einer »eklektizistischen Araq, die »zu einer nie gekannten
Unberechenbarkeit von Lebensstilen« gefithrt habe. »Die Folge: Der Konsument
hiipft immer héufiger aus der Lebenswelt heraus, in die ihn die moderne
Marktforschung soeben gesteckt hat... Der moderne Konsument gleicht einem
Fisch, der dem Marketingstrategen immer wieder aus den Handen glitscht«
(Horx 1995a, S. 60f.). Die Einsetzbarkeit fester typologischer Raster, wie man
sie etwa bei Lebensstilgruppen oder Milieustrukturen findet, ist daher deutlich
beschrinkt. Sie eignen sich zwar, um ein gesellschaftliches Gesamtbild zu er-
halten oder Grundorientierungen fiir die eigene Marketingarbeit festzulegen.
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Als Instrument der Zielgruppenabgrenzung oder der Ableitung klarer Marken-
préferenzen sind sie jedoch kaum mehr geeignet. Selbst innovativere Ansitze
wie etwa das »Szenekonzept« (vgl. Gerken u. Merks 1996; Kreilkamp u. Néthel
1996; Berth 1993) eignen sich nur bedingt, um diese Aufgabe zu erfiillen. Ih-
nen kommt zwar bei der Vermarktung von Szeneprodukten und der Ableitung
von Meinungsfiihrer-Strategien eine wichtige Funktion zu. Gegen eine um-
fangreiche Nutzung bei der Segmentierungsarbeit grofer Marken spricht je-
doch, daB sie nur Teilbereiche der Gesellschaft erfassen und dhnlich wie klassi-
sche Zielgruppenraster sehr personenbezogen organisiert sind.

Unter den gegebenen Umstédnden muB man sich daher fragen, inwieweit die
im Marketing weit verbreitete Annahme, Marktsegmentierungen seien primér
am Konsumenten auszurichten (vgl. Bielefeld 1992, S.42), nicht zu {iberdenken
ist und statt dessen eher einem produkt- bzw. eigenschaftsorientierten
Segmentierungsansatz gefolgt werden solite. Die modellhafte Grundstruktur
einer Marke bietet hierbei eine wichtige Hilfestellung. Ausgehend von ihr kann
gezielt geschaut werden, welche Produktalternativen bzw. Kommunikations-
formen sich am besten mit den Grundwerten der Marke verkniipfen lassen.
Gerade in Zeiten des aufkommenden Electronic Commerce gewinnt diese Stra-
tegie zunehmend an Bedeutung: »As we move closer to the personalizing of
media and message, the term rtargetting: will take on a new meaning.
Marketers will not be searching for targets, targets will search for marketers,
meaning that the seller becomes the one who is sought if, that is, what is
offered for sale appears to be worth the effort« (Upshaw 1995, S. 279). Themen
wie etwa Gesundheit, Natur, Fernweh, Abenteuerlust, Retro etc. spielen bei der
Umsetzung solcher Strategien eine wichtige Rolle. Sie bilden nicht nur die
Kristallisationspunkte gesellschaftlicher Interessen und eine wichtige Grundla-
ge bei der Identifizierung von Trends (vgl. Liebl 1996a, 1996b), sondern lassen
sich gezielt auch mit den Strategien von Unternehmen und der modellhaften
Wertstruktur ihrer Marken verkniipfen (vgl. Abbildung 29). Der Vorteil einer
solchen Vorgehensweise ist darin zu sehen, daB man hiermit dem selbst-
organisatorischen Charakter postmoderner Konsumgemeinschaften Rechnung
tréigt (vgl. Schiippenhauer 1998). Weniger die Herkunft, die Bildung oder auch
das psychographische Grundmuster bilden dann die Grundlage konsum-
spezifischer Vergemeinschaftungen, sondern vielmehr das geteilte Interesse an
bestimmten Kernthemen.
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A Framework for Managing Themes

THE FIRM CUSTOMERS COMPETITION
° Mission, Vision

Objectives,

Strategies Demographics
o Core Capabilities and Use of Themes
© Legacy Psychographics

e Corporate and
Brand Character
o Corporate Values

DECISION
ISSUES
o One Theme or
Multiple Themes
© Theme Variation
or Isolation

ASE

Fashion Philosophy

History Psychology Popular Culture %
ié

Religion | .
Politics The Physical World The Arts ‘ o The Integration of
. Verbal and Visual

Information
o Adapting or
Abandoning Themes

© Names e Narratives
© Symbols o Concepts B
© Slogans /Songs ¢ Combinations

Abbildung 29: Themen als integrativer Bestandteil der strategischen Planung
(Quelle: Schmitt u. Simonson 1997, S. 129)

e [nnovation

Ein weiteres Kernproblem postmoderner Markenfiithrung ist in der Schwierig-
keit einer angemessenen Weiterentwicklung und Innovation von Marken zu
sehen. Die FErkenntnis, daB das Innovationsprinzip zu den wesentlichen
Funktionsprinzipien fortgeschrittener Marktgesellschaften gehort und auch fir
Marken Giiltigkeit besitzt, hat sich inzwischen weitgehend durchgesetzt (vgl.
Pierer u. Oetinger, 1997; Schmidt 1995; Schniederer 1995; Berger 1995; Cova
u. Svanfeldt 1993; Faurschou 1987; Jameson 1986). Allerdings wird dabei in
Bezug auf die Marke die Notwendigkeit einer Spagatldsung betont. Sie muB
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einerseits fiir Werte wie Bestatigung, Orientierung, Glaubwiirdigkeit etc. ein-
treten, darf andererseits auch nicht in eine »Stabilitétsfalle« geraten (Schmidt
1995; S. 109), sondern muB sich erneuern und Aktualitit beweisen (vgl. Wein-
hold-Stiinzi et al. 1997; Tomczak u. Roosdorp 1996). Erfolgreiche Marken be-
sitzen daher beides: Eine hohe Konsistenz wie auch die Fiahigkeit zur Evolution
(vgl. Ray 1997, S. 63). »Dieselbe Psychologie, die die dauerhafte Identitit der
Marke bedingt, bedingt auch das Bediirfnis, von Zeit zu Zeit etwas im Gewohn-
ten zu verdndern. Diese Verdnderung will es erneuern und seine Wahrnehmung
rent-automatisieren... Erstens, weil die Gewohnheit die emotionelle Schirfe
der Wahrnehmung abtotet... und zweitens, weil die erneuernde Variation ein
Zeichen fiir die Modernisierung der Dinge ist, ihre Vergegenwirtigung« (Kagan
1995, S. 345).

Die Tatsache, da8 sich eingefiihrte Marken irgendwo immer innerhalb dieses
Wechselspiels von Variation und Bestitigung bewegen miissen, 148t allerdings
die Frage offen, wie weit man bei der Innovation seiner Marken jeweils gehen
sollte und wie sich solche Verinderungen gezielt planen lassen. In Anlehnung
an Peter Wiedmann kann man hier prinzipiell zwischen zwei Grundstrategien
unterscheiden: einer adaptiven, die sich im wesentlichen auf eine Anpassung
der Marke an veranderte Bedtirfnisstrukturen beschriankt, und einer struktur-
verdndernden, die den umgekehrten Weg beschreitet und Verinderung gegebe-
ner Marktstrukturen iiber Modifikationen der Marke zu induzieren sucht (vgl.
Wiedmann 1996, S. 238). Fiir beide Strategien gibt es positive Beispiele. So
agieren Massenmarken wie Coca Cola oder Nivea im Bereich der Kommunika-
tion wie Produktinnovation eher »adaptiv«. Dagegen haben Marken wie Abso-
lut Vodka, Calvin Klein und selbst Persil (»Megaperls«) iiber eher »disruptive«
kommunikative, design- und produktspezifische Strategien ihren Marken zu
deutlichen Absatzsteigerungen verholfen (vgl. Buchholz u. Wordemann 1998;
Schmitt u. Simonson 1997; Dru 1997). Die genannten Beispiele machen eines
deutlich: Innovationsentscheidungen sind vor allem strategische Entscheidun-
gen, die stark mit der strategischen Gesamtzielsetzung des Unternehmens ver-
kniipft sind. Dies zeigen auch die zahlreichen Verjiingungsstrategien, wie sie
eher konservative Marken wie die ehemalige Bayerische Vereinsbank (jetzt:
HypoVereinsbank) oder Siemens in den letzten Jahren vollzogen haben. Um
solche Weiterentwicklungen jedoch gezielt planen zu kénnen, bedarf es strate-
gischer Rahmungen, die in einem wirksamen Bezug zum gewachsenen Bild der
Marke stehen.
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o Diversifikation und Integration

Die Sicherung der Integrationsfunktion der Marke stellt eine weitere Kernher-
ausforderung dar, der sich die Marke in der Postmoderne gegeniibersieht. Je
breiter sich das unter einer Marke gefiihrte Produktprogramm darstellt und je
ausdifferenzierter das Instrumentarium aussieht, mit der die Markenbotschaft
zum Konsumenten transportiert wird, um so schwieriger ist es, die notwendige
Klammerfunktion der Marke aufrechtzuerhalten (vgl. Meyer et al. 1997, S.
310ff.; Quelch u. Kenny 1997, S. 163ff.; Irmscher 1997, S. 51). Die Rahmungs-
bzw. Klammerfunktion der Marke muB daher entsprechend selbst zum Gegen-
stand strategischer Markenbetrachtungen werden.

e Aufmerksamkeit, Akzeptanz und Attraktivitit

Der Erfolg, den eine Marke unter postmodernen Marktbedingungen erzielen
kann, héngt vor allem davon ab, wie es ihr gelingt, Aufmerksamkeit, Akzep-
tanz und Attraktivitit zu erzielen. Die Aufmerksamkeit, die eine Marke be-
kommt, ist nicht alleine eine Frage des Image und der Lautstirke, mit der sie
Jjeweils am Markt auftritt. Vielmehr spielt hierbei auch der Erlebnischarakter,
den die Marke bietet, eine entscheidende Rolle (vgl. Nickel 1998; Opaschowski
1995; Weinberg 1992). Um Erlebnisse schaffen zu kénnen, bedarf es allerdings
eines aktiven Einbezugs der Konsumenten selbst (vgl. Schulze 1996). Marken
sollten sich daher (in der Produktgestaltung, der Werbung wie im
Eventmarkting) vor allem darauf konzentrieren, Erlebnisrdume zur Verfligung
zu stellen, die vom Kunden auf unterschiedliche Art und Weise genutzt werden
konnen. Die dabei erzielten Erlebnisse miissen keinesfalls immer »authentisch
(Horx 1995a, S. 79f.) sein, damit sie vom Konsumenten akzeptiert werden. So
diirfen Marken auch tauschen, vorausgesetzt, die Tiuschung ist gut genug ge-
macht und paBt zur Marke wie zur jeweiligen Interessenlage des Konsumenten
(vg. Savan u. Bischoff 1996). Es ist also nicht unbedingt die Objektivitit der
Produktaussage einer Marke, die ihr zum Erfolg verhilft, als vielmehr die Art,
wie es ihr gelingt »Referenzen«, aufzubauen, die der Konsument im Rahmen
seiner eigenen referenzbildenden »Operationen« nachvollziehen kann (vgl.
Luhmann 1992, S. 76ff., 707ff.).
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Eigenschaften postmoderner Marke

Die obigen Ausfiihrungen haben gezeigt, daB sich die Markenfiihrung in der
Postmoderne einer Vielzahl teilweise widerspriichlicher Herausforderungen
gegeniibersieht: Sie soll sich verindern und doch wiedererkennbar bleiben,
eine gewisse Nédhe zum Verbraucher und seinen Erfahrungswelten besitzen,
aber auch eine Vorreiterfunktion {ibernehmen, ein méglichst breites Marktan-
gebot bieten und dennoch den inneren Zusammenhalt nicht verlieren, rein
duBerlich attraktiv sein und gleichzeitig die Produkterwartungen der Verbrau-
cher nicht enttiuschen (vgl. Abbildung 30). FaBt man diese Aussagen zusam-
men, so scheint nicht nur der Konsument ein hybrides, paradoxes, multi-
optionales und damit postmodernes Wesen zu besitzen, sondern zunehmend
auch die Marke. Damit haben sich auch die Grundanforderungen verschoben,
die an eine zeitgemiBe Modellierung von Marken zu stellen sind.

Stabilitat Dynamik

Kontinuitdt in der : Innovation; Anpassung
Markenfiihrung an'veranderte Umfelder
Starprinzip Erdung

Orientierung/ Adaptionsfahigkeit;
Vorreiterfunktion Gegenwartsbezug;

der Marke; Konkretheit; Direkte
Attraktivitdt durch Kundenansprache
‘Kultstatus' k

Hyperdifferenzierung

Breites
Produktportfolio;
Line Extensions;
Umfangreicher
Marketing-Mix

Innerlichkeit
Marke braucht kiare
Angebots-/ Nutzen-/
Wertstruktur

Entdifferenzierung
Wahrung der Identitdt;

- Verhinderung einer

Markenerosion;,
Sortimentsbereinigung

Auberlichkeit
Marke braucht eine
klare Symbolsprache

Abbildung 30: Anforderungen an die postmoderne Marke (Quelle: Buck et al.

1998, S. 131)
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e Die Marke als Unterscheidungsphinomen

Zunichst einmal hat unter postmodernen Umfeldbedingungen die Notwendig-
keit, aber auch die Schwierigkeit von Unterscheidungen als Grundlage einer
Konstitution wirksamer Markenbilder zugenommen. Waren frither die Markt-
areale einzelner Marken klarer abgesteckt und Differenzen zwischen diesen fiir
Hersteller wie fiir Konsumenten einfacher zu bestimmen, so stellt dies heute
eine sehr viel komplexere Aufgabe dar. Es ist nicht mehr die Ebene einfacher
Imagedimensionen, auf der Unternehmen wie Verbraucher ihre markenspezi-
fischen Entscheidungen treffen. So werden inzwischen klassische Differen-
zierungsmerkmale wie Leistung, Innovativitit oder Prestige von einer Vielzahl
hiufig nahestehender Marken besetzt. Wichtig fiir die Qualitidt von Marken-
entscheidungen ist vielmehr, wie es der Marke iiber eine geschickte Mischung
verschiedener Imageeigenschaften gelingt, Bedeutungen herzustellen, die ein
geniigend groBes Differenzierungspotential zur Konkurrenz aufweisen. Es
kommt also bei der Filhrung von Marken zukiinftig weniger darauf an, nur
Unterschiede zu produzieren, sondern »Unterscheidungen, die einen Unter-
schied machen«, wie Norbert Bolz dies in Anlehnung an Gregory Bateson for-
muliert (vgl. Bolz 1997, S. 91).

e Die Marke als multiattributives Phinomen

In der Postmoderne sinkt die Bedeutung des Kerngedankens fiir den Erfolg von
Marken. Weniger einfache Unterschiede charakterisieren heute das Differenz-
potential von Marken, als vielmehr komplexe Verweisungsstrukturen. Auch die
Vielzahl der unter einer Marke gefithrten Produkte und der mit ihr verkniipften
Marketinginitiativen deuten eher auf eine multiattributive Image- und
Identitatsstruktur von Marken hin. Die Markenmodelle, die Marken nach dem
Netzwerkprinzip abzubilden suchen (vgl. Kapitel 5.4), kommen diesem We-
senszug postmoderner Marken niher als das traditionelle Markenkernmodell.

e Die Marke als selektives Phiinomen

Die Marke wirkt gleich in zweierlei Hinsicht selektiv, zum einen, indem sie
bestimmt, welche potentiellen Eigenschaftsdimensionen fiir die Wahrnehmung
einer markierten Leistung jeweils relevant sind, und zum anderen, indem sie
bestimmte Interpretationsweisen eben dieser Eigenschaften nahelegt. In post-
modernen Umfeldern determiniert die Marke somit nicht nur die Gesamt-
wahrmehmung einer markierten Leistung, sondern trennt immer auch die fiir
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die Wahrnehmung einer Marke relevanten Eigenschaften von den »gewaltigen
Uberschiissen des Moglichen als unmarked space« (Luhmann 1997, S. 39).

e Die Marke als assoziatives Phdnomen

Die Marke stellt nicht nur ein multiattributives und ein selektives, sondern
auch rein hochgradig in sich vernetztes Ganzes« (Otte 1993, S. 40) dar. Als
Beleg sei hier noch einmal auf das Markenbeispiel Audi verwiesen. Da Konsu-
menten die Eigenschaft »Sportlichkeit« bei der Marke Audi vor allem mit
technikorientierten Konnotationen versehen, héngt damit zusammen, daf sie
hierbei eine eher junge Markeneigenschaft (Sportlichkeit) mit tradierten
Markenwerten (Vorsprung durch Technik) verkniipfen. Rahmungseffekte ent-
stehen also keineswegs aus dem Nichts. Sie beruhen vielmehr auf der hochgra-
digen Vernetzungsstruktur kognitiver Markenreprasentationen. Nur so laBt
sich auch erkldren, warum Konsumenten trotz der Vielgestaltigkeit von Mar-
ken immer noch in der Lage sind, Globalurteile iiber diese zu fillen (vgl.
Schmitt u. Simonson 1997, S. 1671).

e Marke als dynamisches Phdnomen

Das Audibeispiel zeigt ebenfalls, daB3 die assoziativen Grundstrukturen einer
Marke keineswegs fest sein miissen. Sie kénnen sich vielmehr verdndern. Dies
hingt zum einen mit der Fiihrung von Marken zusammen, aber auch mit der
Dynamik entsprechender Umfelder. Kommt es etwa zu Verschiebungen bei der
gesellschaftlichen Wahrnehmung bestimmter Kernthemen, die die Marke {iber
ihre Wertstruktur besetzt, so beeinfluft dies die Wahrnehmung der Marke, ohne
daf diese einen direkten EinfluB darauf hat. Ein Beispiel hierfiir liefert u. a. die
Zigarettenmarke West, die einen Teil ihres Erfolges einer Werbekampagne ver-
dankt, die geschickt mit dem Anti-Denken der 80er Jahre verkniipft war (Test
the West). Zu Beginn der 90er Jahre muBten die Markenmacher jedoch feststel-
len, daB die von ihr gewihlte Form des Spielens mit Gegensdtzen von den
Konsumenten als nicht mehr zeitgemiB angesehen wurde (vgl. Hopf 1996).

e Marke als interaktives Phinomen

SchlieBlich und letztendlich weist die Marke in postmodernen Umfeldern zu-
nehmend interaktive Ziige auf. Dies ist vor allem eine Konsequenz aus den
komplexen Referenzverhiltnissen, die zwischen ihr und den Umfeldern, in die
sie eingelagert ist, bestehen. War die Wirkung von modernen Marken im

84 Umfeldbedingungen



wesentlichen noch tiber ihre marktliche Stellung bestimmt, so rekurrieren post-
moderne Marken eher auf eine Vielzahl von Bezugskontexten (vgl. Abbildung
31). Diese kénnen sowohl funktionaler, produktorientierter oder gruppen-
spezifischer als auch &dsthetischer, thematischer oder emotionaler Natur sein.
Indem Marken mit Facetten aus all diesen Feldern spielen und dabei selbst zum
Referenzpunkt werden, treten sie in ein direktes Interaktionsverhiltnis mit
diesen Umfeldern ein.

Produktfelder Unter einer Marke

gefiihrte Produkte

Verwenderschaft,
Zielgruppen, kon-
sumptive Umfelder

Soziale Umfelder

Bereiche, welche
die Marke Uber Events/
Sponsoring direkt anspricht

Eventfelder

Motive in der Marken-
werbung, Stilprinzipien im
Produkt-/Markenauftritt

Bilder~/Stilwelten

Themen, welche die Marke
besetzt (durch Kommunikation,
Produkteigenschaften)

Themenfelder

Sonstige z. B. Emotionen

Abbildung 31: Potentielle Referenzfelder einer Marke

Fiir den strategischen Erfolg von Marken ist es von entscheidender Bedeu-
tung, dafl Unternehmen die Referenzverhiltnisse identifizieren, die am besten
zu ihnen passen und die potentiell stirkste Hebelwirkung fiir ihre Marke be-
sitzen. Dazu miissen sie zum einen die Felder bestimmen, zu denen sie in Bezug
treten wollen, zum anderen jedoch auch den Modus festlegen, wie sie mit
diesen interagieren wollen. Bei der Beantwortung beider Fragen gilt es um-
fangreiche Abwigungen zu treffen. Als etwa die Marke Camel Anfang der 90er
Jahre ihre Abenteuerkampagne auf eine Humorkampagne umstellte, nahm
sie damit zwar Bezug auf die vor allem bei jungen Verwendern feststellbare
Begeisterungsfahigkeit fiir witzige Werbung, vernachlissigte jedoch, daB das
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AusmaB der Verkniipfbarkeit zur Marke vor allem von den Stammrauchern als
zu gering angesehen wurde (vgl. Buchholz u. Wérdemann 1998, S. 200;
Griinewald 1996, S. 53). Auf welche Referenzfelder sich eine Marke jeweils
bezieht, ist also auch und vor allem eine strategische Entscheidung..

5.4 Markenmodelle auf dem Priifstand
Klassische Markenmodelle und ihre Defizite

Die postmoderne Marke stellt das moderne Markenmanagement vor deutliche
Herausforderungen. Zwar sind die meisten der genannten Eigenschaften der
postmodernen Marke nicht génzlich neu und schon Bestandteil der modernen
Marke. Entscheidend ist jedoch, daB die daraus resultierenden Anforderungen
aufgrund des deutlich gestiegenen Wettbewerbs- und Innovationsdrucks erst
jetzt ihr volles AusmafB erreicht und wirklich ins BewuBtsein der Marken-
manager vorgedrungen sind. Dieser Schluf} 148t sich jedenfalls aus der heif3
gefiihrten Diskussion ableiten, die derzeit um ein zeitgeméBes Markenmanage-
ment gefithrt wird. Fraglich bleibt allerdings, inwieweit diese BewuBtwer-
dungsprozesse auch zu einer Anpassung der Modelle und Systeme gefiihrt hat,
auf deren Grundlage Marken heute analysiert, gefiihrt und bewertet werden.
DaB dies leider nicht der Fall ist, zeigt eine beispielhafte Betrachtung der fol-
genden fiinf Markenmodelle, die in der Marketingtheorie wie im angewandten
Markenmanagement eine gleichermaBen hohe Verbreitung besitzen (vgl. Ab-
bildung 32).

e Kernmodell

Das immer noch dominierende Markenmodell im angewandten Marken-
management ist das sogenannte Markenkernmodell, das unter anderem auch
dem bereits vorgestellten USP-Ansatz zugrundeliegt. Grundlage dieses Modells
ist die Vorstellung, daf die Marke iiber eine klare, auf einige oder wenige Aus-
sagen reduzierbare »Persénlichkeit« oder »Essenz« verfiigt. Hintergrund dieser
Vorstellung ist das traditionelle Subjektverstindnis des Marketing (vgl. Firat u.
Venkatesh 1993, S. 236f.), das hier nur auf die Produktebene {ibertragen wurde.
Neben den in der Praxis weit verbreiteten Konzepten des USP und Positioning
(vgl. Tomczak et al. 1996; Ries u. Trout 1981; Reeves 1960) und den zahl-
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_ ° KERNMODELL VERDICHTUNG USP/MARKENKERN

° DISTANZMODELL DIFFERENZIERUNG KLASSISCHE POSITIONIERUNGSANSATZE
e NETZMODELL VERKNUPFUNG IMAGEPROFILE/SEMANTISCHE NETZE

o MATCH-MODELL ENTSPRECHUNG LIFESTYLE-MARKETING

° STREUMODELL VARIATION/DYNAMIK FRAKTALE MARKE

Abbildung 32: Markenmodelle

reichen identititstheoretischen Uberlegungen zur Marke (vgl. Upshaw 1995;
Rieger 1994; Aaker 1997; Kapferer 1992) findet sich der Kerngedanke auch in
den meisten Markenmodellen wieder, die seit Jahren erfolgreich von interna-
tional tdtigen Werbeagenturen zur Unterstiitzung der Markenfithrung in Unter-
nehmen eingesetzt werden, so etwa im Brand-Character-Modell von Grey, dem
Brand-Stewardship-Ansatz von Ogilvy & Mather, dem Brand-Navigator von
Wilkens oder dem Brand-Essence-Modell von Bates (vgl. Meyer et al. 1997, S.
328-334; ferner Abbildung 33). Auch die bei der Planung des werblichen Auf-
tritts von Marken eingesetzten Copy-Strategien bauen auf dem Kerngedanken
auf (vgl. Becker 1998, S. 569). Das Hauptproblem des Kernmodells ist darin zu
sehen, daBl es der Multiattributivitat, Interaktivitit und Dynamik postmoderner
Marken kaum gerecht wird. So werden die verschiedenen Facetten einer Marke
hier vorschnell auf einen einzigen Kern reduziert, der zudem nur selten dyna-
mischen Betrachtungen unterworfen wird. Auch erméglicht das Modell auf-
grund seiner Eindimensionalitit nicht den direkten Einbezug der Referenz-
felder einer Marke in die Markensteuerung,.
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“ pEneRTs

VALUES

PERSONALITY

ESSENCE

ATTRIBUTES = Physische Eigenschaften, BENEFITS = Funktionaler Nutzen,
VALUES = Emotionaler Zusatznutzen, PERSONALITY = Persénlichkeit, ESSENCE = Kern der Marke

Abbildung 33: Beispiel fiir ein Markenkernmodell (Quelle: Bates Worldwide,
0. Jg.)

e Distanzmodell

Ein zweites, eng mit dem Kernmodell verwobenes Markenmodell ist das so-
genannte Distanzmodell. Seine Urspriinge sind vor allem wettbewerbsstrate-
gischer Natur. Danach sollte eine Marke méglichst weit weg von Konkurrenz-
marken positioniert sein, um einen eindeutigen Konkurrenzvorteil in der
Wahrnehmung beim Konsumenten erzielen zu konnen. Der Distanzgedanke
findet sich u. a. in den meisten der klassischen, rdumlich ausgerichteten Posi-
tionierungsansitzen wieder {vgl. Becker 1996, S. 18f.; Trommsdorff u. Zeller-
hoff 1994), aber auch in avancierteren Ansitzen wie etwa dem WISA-What-If-
Ansatz von Giinter Weber (vgl. Weber 1996). Ahnlich wie das Kernmodell, so
weist auch das Distanzmodell Defizite bei der Erfiillung der unter 5.3 aufge-
fithrten Markenkriterien auf. So werden im Distanzmodell Marken vorschnell
auf einige wenige Eigenschaftsdimensionen beschrankt. Ein expliziter Ein-
bezug von Referenzfeldern ist nicht vorgesehen. Dynamische Betrachtungen
sind meist auf Verinderungen im direkten marktlichen Wetthewerbsumfeld
beschrinkt. Potentielle neue Positionierungsdimensionen und Verdnderungen
in anderen als marktlichen Umfeldern bleiben dabei unberiicksichtigt.
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o Netzmodell

Im deutlichen Widerspruch zum Kernmodell steht das ebenfalls weit verbreite-
te Netzmodell. Nach diesem Modell stellt die Marke eine VerbundgroBe dar, die
sich aus verschiedenen Eigenschaften zusammensetzt (vgl. Abbildung 34). Auf
dieser Modellvorstellung bauen nicht nur viele in der marktforscherischen
Praxis verwendete Ansétze auf (Imageprofile, Einstellungsmessungen, assozia-
tive Markenanalysen, semantische Netze), sie sind auch Grundlage eines mo-
dernen Produkt- und Markenverstidndnisses, das Marken iiber komplexe kogni-
tive Verweisungsstrukturen zu fassen versucht (vgl. Buck et al. 1998, S. 84ff.;
Nickel 1997, S 86; Trommsdorff 1997; Grunert 1994, 1990; Esch 1993).

"Y 3000"
rot-gelbes -

Fulda-Markenzeichen "y 2000"

/ solide

Autoreifen
~ o deutsch

Autoreifen-
Hersteller

Abbildung
“schwarzer

~7 Adler"

Vo e

Abbildung - "schwarz"”

"schwarzer \
HE/nQSt.. preiswert
kraftvoll Abbildung

N\

“schwarzer
Panther” ) fiir sportliches
/ \\ Schwarz~ " Autofahren

stark -1 Breit-Stark"

dynamisch / \ /

minnlich

Fulda-Truck

Abbildung 34: Kognitives Netz der Marke Fulda (Quelle: Nickel 1997, S. 86)

Im Gegensatz zum Kern- und zum Distanzmodell weist das Netzmodell den
Vorteil auf, daB es Marken als komplexes Wesen abbildet und somit dem unter
postmodernen Umfeldbedingungen zentralen Kriterium der Multiattributivitat
gerecht wird. Dariiber hinaus ermoglicht die Vielzahl einbezogener Bezugs-
grofien eine differenziertere Betrachtung existierender und potentieller neuer
Referenzfelder. Die Hauptschwachstelle klassischer Netzmodelle besteht jedoch
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darin, daB diese dem Anspruchskriterium der Differentialitdt nur bedingt ge-
recht werden. So lassen sich auf der Grundlage einfacher Markenassoziationen
Unterschiede zu Konkurrenzmarken nur schwer darstellen und somit auch nur
ungeniigend steuern. Gerade das ist, wie in Kapitel 5.3 gezeigt wurde, jedoch
von entscheidender Bedeutung fiir eine erfolgreiche Markenfithrung unter
postmodernen Umfeldbedingungen.

SELBSTRILDEE MARKENBILDER

MARKENWAHL

Abbildung 35: Selbstbild und Markenwahl (in Anlehnung an Kelz 1989,
S. 94)

e Match-Modell

Ein viertes, eher implizit als explizit formuliertes Markenmodell beruht auf der
in der angewandten Markenfiihrung hiufig anzutreffende Annahme, Marken
miiBten sich in ihrer Eigenschaftsstruktur den Selbstbildern, Charaktereigen-
schaften und Wertvorstellungen ihrer Kaufer anpassen (vgl. Abbildung 35;
ferner Kellner 1994; Schenk u. Holman 1980). Auch die in der Einstellungs-
forschung verwendeten Modelle und die sogenannten Lifestyle-Marken-
strategien bauen auf einem #hnlichen Verstindnis auf (vgl. Meffert 1998,
S. 113ff.; Conrad/Burnett 1990). Derartige Vorstellungen werden jedoch zu-
nehmend kritisiert (vgl. Gabriel u. Lang 1995; Lannon 1995; Venkatesh et al.
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1993; Clammer 1992; Firat 1992). Hintergrund dieser Kritik ist vor allem die
Tatsache, daB der Verbraucher in seiner Eigenschaftsstruktur nur noch schwer
zu fassen ist: »Wom kompakten rhomo oeconomicus¢ iiber den irgendwie er-
kennbaren >multi-optionalen Verbraucher« zum >hybriden Konsumenten¢ in
koketter fin-de-siecle-Pose: die Silhouetten mischen sich« (Meyer et al. 1995,
S. 261). Entsprechend schwer lassen sich die Selbstbilder der Konsumenten
noch als Planungsgrundlage fiir Marken einsetzen.

o Streumodell

Das letzte hier vorgestellte und gleichzeitig jiingste Markenmodell ist das soge-
nannte Streumodell. Dieses beruht - ganz im Gegensatz zum Kern- und zum
Distanzmodell - auf der Vorstellung, die Marke miisse ihre Botschaften mog-
lichst weit streuen, um groBe Konsumentenschichten erfassen zu kénnen. Die
Vorstellungen dariiber, wie eine solche Streuung grundsitzlich erfolgen sollte,
liegen weit auseinander. Im Rahmen klassischer Segmentierungsvorstellungen
wird dabei meist nur eine eher vorsichtige, den operativen Bereich betreffende
Streuung in Form individueller Produktvariationen, zielgruppendifferenzierter
Media-Mixe und entsprechender Direktmarketinginitiativen vorgeschlagen
(vgl. McDonald u. Dunbar 1995; Waltermann 1994; Bonoma u. Shapiro 1983).

Image e Mythos
{Markensoftware)

e Logo/Signet o Logos

(Markenhardware)

Nutzen e Kairos

{Ereignisse)

° Penetration ° Flow -
Kompetenzen, e Kontingenzen,
Funktionen Feelings
Stabilitdt ° Instabilitat

Abbildung 36: Die fraktale Marke (in Anlehnung an Gerken 1994, S. 177, S.
206 u. S. 236)
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Weiter gehen dagegen die Ansitze, die (wie etwa Gerd Gerken in seinem Kon-
zept der »fraktalen Marke«) den Streuungsaspekt auch auf die strategische
Markenfiihrung tibertragen wollen (vgl. Gerken 1995, 1994a, 1994b). Ausge-
hend von dem auf Gilles Deleuze und Felix Guattari zurtickgehenden Leitbild
des »Rhizomse, soll die Marke dabei so gefiihrt werden, »daB sie méglichst viele
Facetten zum gleichen Zeitpunkt anbieten kann« und ihre Attraktorenwirkun-
gen durch stindige »Bewegungen« entfaltet (vgl. Abbildung 36 sowie Gerken
1994a, S. 4).

Jenseits der fraktalen Marke

Keines der beschriebenen fiinf Markenmodelle hat die Diskussion im Marketing
in den letzten Jahren so sehr beschiftigt wie das Streumodell in seiner
»fraktalen« Variante (vgl. Nickel 1998b, S. 133; Diekhof u. Weber 1994; Disch
1994). Die Diskussion um die Vor- und Nachteile einer Fraktalisierung der
Markenfiihrung hat dabei vor allem eines gebracht: Sie hat deutlich gemacht,
wie sehr es das traditionelle Marketing bisher versdumt hat, auf dringende
Probleme der Markenfithrung einzugehen. Die Initiativen Gerkens haben hier
heilsame Prozesse der Neuorientierung angestoBen (vgl. Weber 1995). Nicht
zuletzt wurde durch die Diskussion um die fraktale Marke das Interesse der
Marketingwissenschaften auf zwei bis dahin weitgehend vernachlissigte
Theoriebereiche gelenkt, ndmlich zum einen auf die Systemtheorie und zum
anderen auf den Bereich kognitiver Selbstorganisation. Allerdings enthilt das
fraktale Markenmodell von Gerd Gerken deutliche Schwéchen. So sieht dieses
den direkten Nachvollzug der Auflésung von Zielgruppen durch eine Auflo-
sung der Marke selbst und ihrer inhaltlichen Bestandteile vor (vgl. Gerken
1994b). Damit geht jedoch der fiir den Erfolg und das Durchsetzungsvermégen
moderner wie postmoderner Marken notwendige Zusammenhalt der Marke
verloren. Selbst wenn die Marke unter postmodernen Umfeldbedingungen im-
mer differenzierter agiert, so bedarf sie doch einer inhaltlichen Klammer. Wie
diese jedoch geschaffen werden kann, hat die Theorie der fraktalen Marke nie
wirklich zeigen kénnen. Die Propagierung eines abstrakten Mythos als ge-
meinsame Fiihrungsgrundlage hat sich jedenfalls nicht als durchsetzungsfahig
erwiesen. Marken wie Nike oder West, die eine gewisse Zeit nach dem fraktalen
Prinzip gefithrt wurdex, haben sich deshalb wieder klassischeren Fiithrungs-
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weisen zugewandt. Selbst Gerd Gerken propagiert inzwischen die »Riickkehr
der grofSen Mengen« und empfiehlt Markenherstellern den Aufbau von »360-
Grad-Marken« (vgl. Gerken 1996, S. 11, S. 20).

Der jedoch wichtigste Lerneffekt, den die Auseinandersetzung um die
fraktale Marke mit sich gebracht hat, ist die Tatsache, daB sich der Wert eines
Markenmodells und darauf aufbauender Managementsysteme kaum allein aus
einer abstrakten Logik oder konstruktiven Schénheit ableiten 14Bt. Entschei-
dend ist vielmehr, inwieweit das Modell anwendbar, auf die Kernfragen im
Markenmanagement {ibertragbar, vor allem jedoch »anforderungskompatibel«
ist. Wie die obigen Ausfithrungen gezeigt haben, weisen die meisten der im
Marketing verbreiteten Markenmodelle hier deutliche Defizite auf. Zumindest
die an eine postmoderne Markenfiihrung zu stellende Anforderungen werden
von ihnen jeweils nur duBerst unzureichend erfiillt. Was dann? Wie miiBte ein
Modell aussehen, welches eben diesen Anforderungen gerecht wird? Die Ant-
wort hierauf liefert ein ndherer Blick auf die Art und Weise, wie Manager und
Konsumenten ihre markenbezogenen Entscheidungen in der Praxis treffen. Sie
tun dies keineswegs im luftleeren Raum, sondern auf der Grundlage, impliziter
Vorannahmen, kognitiver Rahmungen und héufig unbewuBter Modellvor-
stellungen. Genau diese sollten entsprechend auch zur Grundlage der Entwick-
lung eines zeitgemidBen Markenmanagementsystems gemacht werden.
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6. Kognition und Entscheidung:
Zentrale BezugsgroBen eines zeitgemalen
Markenmanagements

»Decision models are the ultimate conceptual tools available
to managers. They assist users (managers or their inter-
mediaries) to transform objective or subjective data into
actionable insights.«

Rangaswamy 1993, S. 735

6.1 Entscheidungen als marktlicher Tatbestand
Die Kraft der Entscheidung

Entscheidungen eignen sich in hervorragender Weise als zentrale Bezugsgriofe
fiir eine zeitgemaBe Markenmodellierung und Markenfiihrung. Fiir dieses Ar-
gument spricht vor allem die zentrale Bedeutung, die Entscheidungen im Wirt-
schaftsleben zukommt. Analysiert man etwa die Titigkeit von Managern, so
wird man unschwer feststellen konnen, daf diese weit mehr mit »Entscheidun-
gen« beschéftigt sind, als mit dem, was man gemeinhin unter »Handlungenc
versteht. Auch fiir Konsumenten gilt, daB im Umgang mit Marken weit weniger
die eigentliche Handlung (der Markenkauf) von Bedeutung ist, als vielmehr die
dieser vorausgehenden Wahrnehmungs- und Interpretationsprozesse. Ent-
scheidungen sind immer als Ergebnis solcher Abwigungsprozesse zu verste-
hen, »dessen zentrale Komponenten Beurteilungen (judgements) und Wahlen
{coices) sind« (Jungermann et al. 1998, S. 4).

Daf} Entscheidungen in der Empirie schwerer auszumachen sind als Hand-
lungen (vgl. Chia 1996, S. 196) und im Alltag auch unbewuBt entschieden wird
(vgl. Mintzberg u. Waters 1990, S. 2-5) spielt dabei nur eine untergeordnete
Rolle. Worum es im Rahmen eines angewandten Markenmanagements vor
allem geht, ist schlieBlich weniger die identische Wiedergabe konkreter
Entscheidungszusammenhénge, als vielmehr die Schaffung erfolgreicher Ent-
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scheidungsvoraussetzungen zur Gewihrleistung einer hohen Entscheidungs-
effizienz.

Entscheidungsfindung in der Postmoderne

Die Sicherstellung eben diese Entscheidungseffizienz wird unter postmodernen
Umfeldbedingungen immer mehr zum Problem. Konsumenten wie Manager
haben in hochdynamischen Marktkonstellationen komplexe Entscheidungen
zu treffen, deren Halbwertzeit stindig abnimmt. Infolge der in Kapitel 5.2 be-
schriebenen Hyperdifferenzierung sehen sie sich auBerdem deutlichen Mog-
lichkeitssteigerungen gegeniiber. Die Postmoderne konfrontiert Manager wie
Konsumenten entsprechend verstiarkt mit dem Problem der Wahl: Fiir welche
der zahlreichen alternativen Méglichkeiten soll man sich jeweils entscheiden,
wie und mit welchen Mitteln diese jeweils realisieren? Die Fahigkeit, wihlen zu
kénnen, hat heute folglich fast schon einen Fetischcharakter bekommen (vgl.
Gabriel u. Lang 1995, S. 27ff.), die Verpflichtung, wéhlen zu miissen, kann
jedoch auch tiberfordern (vgl. Giddens 1991, S. 80).

Kognitive Selbstorganisation

DaB Manager wie auch Konsumenten unter derartigen Marktbedingungen
itberhaupt noch handlungsfihig bleiben, hdngt in hohem MaBe mit den selbst-
organisatorischen Fihigkeiten des menschlicher Wahrnehmung- und Informa-
tionssystems zusammen. Diese bedingen, da8 Entscheider selbst in komplexen
Entscheidungssituationen in der Lage sind, die Ubersicht zu wahren und Unter-
scheidungen zu treffen, vermeintlich Wichtiges von Unwichtigem zu trennen
und so Komplexitit zu reduzieren. AnschluBifihiges wird dabei von Nicht-An-
schluBfihigem getrennt (vgl. Luhmann 1992, S. 368, 1990, S. 80-85 und 1984,
S. 47). Dies wiederum erkldrt, warum in Entscheidungssituationen haufig nur
die Informationen ausgewdhlt und verarbeitet werden, die zum jeweils vorhan-
denen Erfahrungswissen kompatibel sind.

Derartige Vereinfachungsprozesse sollten keineswegs negativ beurteilt wer-
den. Sie sind vielmehr eine wichtige Voraussetzung fiir das Funktionieren
komplexer Systeme. Ganz in diesem Sinne ist auch das anhaltende »Bediirfnis
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nach Marken« zu verstehen: »Es resultiert aus der Notwendigkeit der Orientie-
rung Uber Komplexititsreduktion. Die verwirrende Vielfalt wird reduziert
durch Top of mind iiber ein Image, das eben Komplexitit reduziert« (Saberl u.
Weiser 1998, S. 22). Das gilt nicht nur fiir die Nachfrager, sondern ebenso fiir
die Marketingmanager im Unternehmen. Auch ihnen hilft die modellhafte
Sichtweise von Marken, Komplexitit zu reduzieren und so handlungsfahig zu
bleiben. Wie die folgenden Ausfithrungen zeigen werden, haben sich die Kon-
sum- wie die Entscheidungsforschung bisher leider viel zu wenig mit den hier
beschriebenen Funktionsweisen kognitiver Systeme beschiftigt. Dieses Defizit
gilt es auszugleichen, um so eine valide Grundlage fiir die Entwicklung eines
zeitgemiBen Markenmanagementsystems zu schaffen.

6.2 Konsumentenentscheidungen
Kaufentscheidungen im Lichte der klassischen Konsumforschung

Die Theorie des Konsumentenverhaltens zihlt zu den elaboriertesten wie glei-
chermaBen eklektizistischsten Bereichen der Marketingtheorie. Nimmt man ei-
nes der umfangreichen Standardlehrbiicher zu diesem Thema zur Hand, so
wird man dort gleich ein ganzes Sammelsurium von Modellen finden, die je-
weils bestimmt Teilaspekte von Konsumentenentscheidungen zu erklédren ver-
suchen (vgl. Kroeber-Riel und Weinberg 1996; Trommsdorff 1993; Meffert
1992; Behrens 1991). Mit Hilfe enger Typologisierungsraster wird dabei ver-
sucht, unterschiedliche Entscheidungsformen (impulsive, habitualisierte, limi-
tierte, extensive) voneinander zu trennen {vgl. Abbildung 37; ferner Meffert
1992, S. 40; Kuss 1987, S. 27). In jiingerer Zeit wird diese Viergliederung ver-
mehrt durch eine Zweiteilung ersetzt, die auf das von H. E. Krugmann einge-
fithrte Involvement-Konzept zuriickgeht und bewuBte von unbewuBten Kauf-
entscheidungen zu trennen versucht (vgl. Meffert 1992, S. 66ff.; Krugmann
1965).

An sich ist gegen solche Differenzierungsbemiihungen wenig zu sagen. Je-
der Mensch wird bei einer Beobachtung seines eigenen Entscheidungs-
verhaltens feststellen kénnen, daB er Entscheidungen mal wohliiberlegt, mal
eher aus dem Bauch heraus trifft. Probleme entstehen allerdings dann, wenn
die Schematisierungsversuche soweit gehen, daff dabei die Méglichkeit von
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Abbildung 37: Typen von Konsumentenentscheidungen

Uberschneidungen und plétzlichen Anderungen nicht mehr zugelassen wird.
Volker Trommsdorff schldgt daher alternativ die Kategorisierung des Kauf-
verhaltens entlang eines Kontinuums vor (vgl. Trommsdorff 1993, S. 290).
Auch eine solche Vorgehensweise ist nicht ganz unproblematisch, miindet
doch auch sie hiufig in den Versuch, bestimmte Personengruppen, Produkt-
kategorien oder aber Situationen auszumachen, die fir bestimmte Bereiche
innerhalb dieses Kontinuums charakteristisch sind (vgl. Kroeber-Riel 1984, S.
322). Tatsdchlich gibt es sicherlich Personengruppen, die zum Beispiel eher zu
Impulskdufen neigen als andere Konsumentengruppen. Ebenso wird der Kauf
eines Autos sicher mehr rationaler Uberlegungen bediirfen, als der Erwerb ei-
ner Flasche Mineralwasser.

Das Gefahrliche an derart stereotypen Uberlegungen ist nur, daB sie den
Blick fiir das Gegenteil und die Moglichkeit abweichender Entscheidungs-
zusammenhinge verschliefen. Genau die aber sind heute an der Tagesord-
nung. Dafiir jedenfalls gibt es eine Vielzahl von Belegen. So nennt etwa Volker
Trommsdorff den Teppichkauf als Beispiel dafiir, daB Kaufer trotz des Vorlie-
gens eines hohen Preises und einer ldngerfristigen Nutzung des Produktes
durchaus auf intensive Prozesse der Informationsbeschaffung und -verar-
beitung verzichten und statt dessen eher dem Ratschlag der Verkdufer folgen
(vgl. Trommsdorff 1993, S. 292). Weitere Beispiele gegen eine Orientierung an
festen Typologisierungen sind zum Beispiel der emotional motivierte Auto-
kauf, pedantisch-involvierte Kdufe von Wattestdbchen und Spiilmaschinensalz
oder aber auch ein plétzliches »Umkippen« der Entscheidungssituation. Dies
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passiert nicht nur dann, wenn der InformationsverarbeitungsprozeB zu auf-
wendig wird und der Verbraucher im Impulskauf eine Entlastung sucht (vgl.
Berndt 1983), sondern immer auch dann, wenn Konsumenten plétzlich zusitz-
liche Informationen erhalten, welche die Uberpn‘ifung habitualisierter Kaufent-
scheidungen notwendig machen (z. B. dann, wenn Schwermetallriickstiande in
der VerschluBkappe der Flaschen einer priferierten Mineralwassermarke ent-
deckt werden).

Gerade in postmodernen Umfeldern, in denen die Wahrscheinlichkeit derar-
tiger »Uberraschungene, aber auch selbstbestimmter Sprunghaftigkeiten deut-
lich zugenommen hat, vermischen sich die unterschiedlichen Kaufentschei-
dungstypen in immer starkerem MaBe. Darauf haben unter anderem die eng-
lischen Konsumforscher Yannis Gabriel und Tim Lang in ihrer Studie {iber das
Konsumentenverhalten der 90er Jahre hingewiesen (vgl. Gabriel u. Lang 1995).
Sie machen deutlich, da man Konsumentscheidungen nur durch die Verkniip-
fung einer Vielzahl von Perspektiven stimmig erkldren kann, bei der man den
Verbraucher in seiner vielschichtigen Gestalt als souveriner Kiufer, Nutzen-
maximierer, impulsives Wesen, Identitits- und Erlebnissuchender, Hedonist
und Rebel zu analysieren sucht. Eben diese Vielschichtigkeit der Perspektiven
macht es praktisch unméglich, Konsumentscheidungen heute noch wirksam
tiber einfache Bestimmungsfaktoren wie Normen, Werte, Motive, Einstellungen
oder Lebensstile zu erkldren. Gerade diese stellen jedoch nach wie vor die zen-
tralen ErklarungsgroBen von Konsumentscheidungen in der Theorie wie in der
Praxis der Konsumforschung dar (vgl. Meffert 1998, S. 29f., Trommsdorff
1993, S. 29).

Zeit fiir ein neues Konsumverstindnis

Ein Grundproblem aller Erklarungsparameter von Konsumentenentscheidun-
gen ist darin zu sehen, daB es sich hierbei um vereinfachte kognitive
Konstrukte handelt. Nicht da man als Konsumforscher, Marketingmanager
oder Konsument jemals ohne solche Vereinfachungen auszukommen kénne.
Wie unter Punkt 6.1 bereits ausgefiihrt wurde, kommt schlieflich der Fihigkeit
zur Komplexitdtsreduktion - gerade unter postmodernen Umfeldbedingungen
- eine entscheidende Funktion zu. Fraglich ist nur, wie weit man bei der Ent-
wicklung eines zeitgeméafen Markenmanagementsystems derartigen Vereinfa-
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chungen folgen sollte. Statt nur auf einfache Konstrukte wie Motive, Einstel-
lungen oder Werte zu setzen und dadurch die irrige Annahme zu stiitzen, man
kénne den Erfolg einer Marke maximieren, indem man diese Werte, Motive,
Einstellungen eindimensional bediene, sollte sich die Konsumforschung eher
komplexeren Modellen zuwenden, wie sie die Kognitionswissenschaft zuhauf
bereithdlt. Dies gilt im Ubrigen auch fiir die Analyse von Management-
entscheidungen. Auch diese werden, wie die folgenden Ausfithrungen zeigen
werden, allzu hdufig durch eine starke vereinfachende Brille betrachtet, unter-
liegen in der unternehmerischen Realitdt jedoch weit vielschichtigeren Ein-
fluBgroBen.

6.3 Managemententscheidungen

Entscheidungslehre

Entscheidungen werden im Unternehmen auf allen Ebenen und auf jeder
ProzeBstufe der Wertschopfungskette getroffen (vertikal wie horizontal), wobei
dies sowoh! in expliziter Form (als Bestandteil konkreter, hiufig reglementier-
ter Prozesse) als auch implizit (durch eher unbewuBtes, intuitives Handeln)
geschehen kann. Voneinander unterschieden werden kénnen dabei einmalige
von wiederkehrenden, kurzfristige von mittel- und langfristigen, konstitutive
von laufenden, wohlstrukturierte von schlechtstrukturierten und komplexe
von einfachen Entscheidungen (vgl. Heinen 1988, Sp. 1532ff.). Betrachtet man
Entscheidungen als wesentlichen Bestandteil von Fiihrung und die Unterneh-
mensfithrung insgesamt als revolvierenden ProzeB von Planung, Steuerung
und Kontrolle, dann ist zusédtzlich die Unterscheidung von Planungs-,
Steuerungs- und Kontrollentscheidungen sinnvoll (vgl. Hahn 1997, S. 30). Je
nachdem, ob davon eher aktuelle Erfolge eines Unternehmens oder aber die fiir
zukiinftige Erfolge wichtigen Erfolgspotentiale eines Unternehmen betroffen
sind, handelt es sich um operative oder aber strategische Entscheidungen (vgl.
Gilweiler 1987).

Was die theoretische Betrachtung und Aufarbeitung dieser vielfiltigen Ma-
nagement-entscheidungen anbetrifft, so lassen sich aus der Sicht der Ent-
scheidungsforschung zwei Perspektiven unterscheiden: eine »normative« und
eine »deskriptive«. Versucht die erste, Managemententscheidungen als ideal-
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typisches Konstrukt nach dem Idealbild rationalen Handelns zu fassen, so un-
tersucht die zweite reale Entscheidungszusammenhénge im Unternehmen, und
geht dabei eher von einer begrenzten Rationalitdt (bounded rationality(
menschlichen Handelns aus (vgl. Baecker 1994, S. 156f; Heinen 1988, Sp.
1532f.). Ein normatives Entscheidungsverstindnis findet man unter anderem
in der Entscheidungs- und Risikotheorie, in der mit dieser eng verwobenen
Spieltheorie sowie in der Rational Choice-Soziologie (vgl. Laux 1995, Eisen-
fiihr u. Weber 1994; Selten 1988; Becker 1982). Auf ein deskriptives Ent-
scheidungsverstdndnis stoBt man dagegen eher in der auf Herbert A. Simon
zuriickgehenden sozialwissenschaftlichen Entscheidungstheorie (behavioral
decisionmaking theory; vgl. Simon 1983, 1979 und 1976), den Organisations-
wissenschaften (vgl. Chia 1986; Mintzberg u. Waters 1990, 1985; March 1988,
1978) wie auch in der psychologischen Entscheidungsforschung (vgl. Junger-
mann et al. 1998). Beide Traditionen stehen in einem deutlichen Widerstreit
zueinander, wie nicht zuletzt die anldBlich der Nobelpreisverleihung an den
Chicagoer Rational-Choice-Soziologen Gary S. Becker entflammte Kontroverse
gezeigt hat (vgl. Esser 1994; Greve u. Ohlemacher 1994; Miller 1994). Wihrend
die eine Seite die Notwendigkeit rationaler Erkldrungsweisen betont, da nur so
der theoretische Status von Entscheidungs- und Handlungsmodellen begriin-
det, die Bedingungen rationalen Handelns ermittelt und menschliche Verhal-
tensweisen als »&nderbar« dargestellt werden kénnten (vgl. Vossenkuhl 1985,
S. 231f,; Werbik 1978, S. 11f.), betont die andere Seite den begrenzten empiri-
schen Aussagewert solcher Betrachtungsweisen und die Notwendigkeit einer
Abkehr vom mechanischen Menschenbild der normativen Entscheidungslehre
(vgl. Etzioni 1996, S. 163-309; Miller 1994, S. 5ff.).

Daf es zwischen beiden Ansitzen durchaus einen Mittelweg gibt, zeigt unter
anderem die auf Edmund Heinen zuriickgehende »entscheidungsorientierte Be-
triebswirtschaftslehre« (vgl. Heinen 1976a, 1976h, 1969). Diese versucht die
Erklarungsaufgabe der Betriebswirtschaftslehre explizit mit ihrer Gestaltungs-
aufgabe zu verkniipfen und bezieht daher neben rationalen Entschei-
dungskalkiilen auch reale Zielfindungs- und Entscheidungsprozesse im Unter-
nehmen mit ein. Sie wird daher auch als »praktisch-normative Wissenschaft«
(0. Verf. 1988, Sp. 1527) bezeichnet. Allerdings weist auch dieser Ansatz
Schwachstellen auf. So sind die Vorstellungen Edmund Heinens noch sehr
stark in der mechanistischen Logik der sachgiiterproduktionsorientierten
Betriebwirtschaftslehre Erich Gutenbergs verhaftet und negieren dabei weitge-
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hend »den Menschen als primire Quelle der UngewiBheit« (Hammann 1994,
S. 13). DaB aber gerade ein direkter Einbezug des Faktors Mensch bei der
Modellierung von Entscheidungen unerldBlich ist, wird bei einem ndheren
Blick auf die realen Bedingungen, unter denen Manager Entscheidungen tref-
fen, deutlich.

Entscheidungsrealitéiten im Unternehmen

Es ist vor allem der psychologischen Entscheidungsforschung zu verdanken,
daB das Entscheidungsverhalten von Managern (wie dhnlich auch von Konsu-
menten) heute in einem sehr viel klareren Licht betrachtet werden kann, als
dies allein auf der Grundlage priskriptiver Handlungstheorien méglich wére.
Die Realitat menschlicher Entscheidungen weicht danach vom Leitbild rationa-
len Handelns deutlich ab. So hat die psychologische Entscheidungsforschung
gezeigt, daB Menschen - statt klaren Ziel-Mittelrelationen und eindeutigen
Optimierungskalkiilen zu folgen - in der Regel eine Vielzahl konkurrierender
Ziele anstreben, sich iiber die Mittel unsicher sind und zur Entscheidungsfin-
dung eher mentale Heuristiken anstelle eindeutiger Algorithmen verwenden.
Hinzu kommen typische Entscheidungsprobleme wie das der Unsicherheit, der
Indifferenz, der Situativitat und des Rechtfertigungsdrucks, die systematische
Verzerrungen mit sich bringen (vgl. Jungermann et al. 1998; Kahneman et al.
1982).

DaB derartige Abweichungen vom rationalen Kalkiil eher die Regel denn die
Ausnahme darstellen, hat neben der Entscheidungs- auch die Alltagsforschung
gezeigt. Danach konstituiert der Alltag zwar einen »Interaktionsraum der
Selbstverstindlichkeiten, in dem »nicht alles gesagt oder gefragt werden muf«
(Soeffner 1989, S. 14 u. 19). Innerhalb dieses Interaktionsraumes kénnen je-
doch jeweils recht unterschiedliche Anforderungen, Optionen und Entschei-
dungsregeln relevant sein, die miteinander konkurrieren und auf jeweils dis-
kontinuierliche Art und Weise das Handeln beeinflussen: »Im Kontext dieser
vielschichtigen Valenzen treten aus einem Konglomerat latenter, voreingestell-
ter und spontan entwickelter Handlungsbediirfnisse einige aktuell in den Vor-
dergrund und bestimmen das aktuelle Verhalten. Andere wiederum stellen aus
dem Hintergrund die Szene sprunghaft um, wahrend wieder andere in Warte-
bereitschaft ruhen, um bei passender Gelegenheit das Handeln zu iibernehmen.
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In dieser Sicht wird Alltagshandeln zu einem héchst diskontinuierlichen Ge-
schehen mit wechselnden thematischen Beziigen (...). Das Mogliche hingt an
hundert Féden, die sich in einem Gestriipp vielfiltiger Handlungsoptionen und
Zwinge verlieren, die der Handelnde zum Teil selbst kniipft...« (Obliers et al.
1996, S. 71). DaB selbst alltdgliche Entscheidungen somit keinesfalls als reine
Routineakte zu verstehen sind, ergibt sich schon aus der Vielzahl dabei auftre-
tender Uberraschungen. Dabei handelt es sich oft um »multiple, dynamische
Probleme mit Zeitdruck, Unbestimmtheit und zunéchst unbekannten Regeln«
(Dérner u. Lantermann 1991, S. 40). Hinzu kommen Phinomene wie StreB,
Angst oder Affekte, die ein Denken in Stereotypen ad absurdum fiihren (vgl.
Boesch 1976). Alltag ist somit keineswegs »ein eindeutig definitorisch be-
grenzbarer Gegenstand: konturiert, eng umgrenzt, methodisch faBbar. Er ist
eine Herausforderung an »fuzzinesss, vielleicht ein Katalysator fiir die Entwick-
lung einer entsprechenden Patchwork-Kompetenz, mit der man im Alltag aus
verschiedenen Perspektiven handlungsfihig zu operieren vermag« (vgl. Obliers
et al. 1996, S. 92).

Fiir kaum eine Berufsgruppe diirfte diese Annahme so zutreffen wie fiir die
der Manager. Fiir diese gestaltet sich der Arbeitsalltag allzu hiufig als
»bricolage« (Lévi-Strauss 1979, S. 29ff.), in der sie sich mit einer Strategie des
»muddling-through« simultan durch eine Vielzahl komplexer Entscheidungs-
probleme hindurcharbeiten miissen (vgl. Baecker 1994, S. 98f.). Vor allem im
strategischen Kontext kommt diesen EinfluBgréBen eine hohe Relevanz zu
(vgl. Papadakis et al. 1998; Sutcliffe u. Zaheer 1998). Dariiber hinaus besteht
gerade in groBen Unternehmen das Problem, daB selbst wichtige Entscheidun-
gen nicht von einzelnen Person getroffen und ausgefiihrt werden, sondern von
Gremien, in denen sehr unterschiedliche Vorstellungen iiber Ziele, Notwendig-
keiten, Moglichkeiten und Methoden von Entscheidungen vorherrschen (vgl.
Bazerman 1997). Dies gilt auch fiir das Markenmanagement, fiir das sich eine
Vielzahl von Entscheidungstragern im Unternehmen (Marketingstrategen, Pro-
duktmanager, Vertriebsleute etc.) verantwortlich zeigen. Michael Cohen, James
March und Johan Olsen haben zur Beschreibung derartiger Konvolute den Be-
griff des »garbage can models« geprigt (vgl. Cohen et al. 1972). Unternehmen
erinnern danach bei ihrer Entscheidungsfindung hiufig an »Miilleimer«, bei
denen nicht entscheidend ist, »was man herausholt, sondern was man hinein-
steckt« {Baecker 1994, S. 93).
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Getting unstuck in the middle

Die bisherigen Ausfiihrungen haben gezeigt, dal zwischen der sehr einfachen,
idealtypischen Sichtweise von Entscheidungen in der betriebswirtschaftlichen
Entscheidungslehre und den sehr komplexen Realitidten von Entscheidungs-
prozessen in Unternehmen eine groBe Diskrepanz besteht. Diese scheint es fast
unmoglich zu machen, im Sinne der eingangs geforderten entscheidungs-
orientierten Rekonstruktion von Marken so etwas wie eine Mittelposition zu
besetzen. Zu grof ist die Gefahr, dabei weder deskriptiven noch préskriptiven
Anspriichen gerecht zu werden und, wie Michael Porter dies fiir das strategi-
sche Management einmal plastisch ausgedriickt hat, somit in der Mitte
steckenzubleiben (vgl. Porter 1980, S. 41f.).

Ubertragen auf den wissenschaftlichen, speziell auf den betriebswirtschaft-
lichen Kontext, kann man jedoch auch genau die umgekehrte Auffassung ver-
treten. Rein idealtypische wie ausschlieBlich empirische Sichtweisen sind kaum
geeignet, einen wirklichen Erkenntnisfortschritt zu bringen. Sind die einen zu
weit weg von der unternehmerischen Realitit, so bilden die anderen diese nur
ab. Will man jedoch gerade die unternehmerische Realitdt mit all ihren Friktio-
nen zum Ausgangspunkt seiner Uberlegungen machen und auf dieser Basis
Modelle entwickeln, mit deren Hilfe sich eben diese Realititen effizienter ge-
stalten lassen, dann kommt man nicht umhin, einen Spagat zu vollziehen. Man
muB sich dabei fragen, warum es Managern in Unternehmen trotz der be-
schriebenen Friktionen gelingt, zu Entscheidungen zu gelangen (vgl. Baecker
1994, S. 93). Auf der Grundlage solcher Uberlegungen kann man dann gezielt
nach Modellen suchen, die eine Verbesserung eben dieser Entscheidungen er-
moglichen.

Sucht man nach Vorbildern, die eine dhnliche Strategie verfolgen, so wird
man diese in einem Bereich finden kénnen, der einem aufgrund seiner stark
mathematischen Ausrichtung nicht unbedingt sofort in den Sinn kommen
mag, nidmlich dem der Unternehmensforschung und der Operations Research.
Hier hat man schon relativ frith versucht, empirische mit idealtypischen Sicht-
weisen zu verkniipfen. Geférdert durch systemforscherische Uberlegungen
(vgl. Hanssmann 1993; Ackoff 1981), wird hier das konkrete Management-
handeln zum Ausgangspunkt der eigenen Uberlegungen gemacht und eine
entsprechend pragmatische Herangehensweise verfolgt. Dabei wird versucht,
konkrete Entscheidungszusammenhinge iiber vereinfachte Wissensreprasen-
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tationen abzubilden, die dann wiederum Managern helfen sollen, zu effizien-
ten Losungen zu gelangen (vgl. Rangaswamy 1993, S. 746).

Von der Unternehmensforschung lernen

Was jedoch kann man als Marketingwissenschaftler von einer solchen Heran-
gehensweise lernen? Nun, zum einen sollte man sich bei seinen Modellierun-
gen weniger auf theoretische denn auf entscheidungsorientierte Modellie-
rungsversuche konzentrieren. Zwischen beiden besteht ein entscheidender Un-
terschied: »Theoretical models attempt to precisely and parsimoniously
characterize the world in which a phenomenon of interest can be shown or
occur. Although theoretical models may provide useful decision insights,
unlike decision models they do not directly help decision-makers to structure a
decision situation, evaluate multiple options, or choose an optimal course of
action« (Rangaswamy 1993, S. 734). Dariiber hinaus hat die Unternehmensfor-
schung (vor allem in ihrer systemischen Variante) gezeigt, daB es bei der Be-
reitstellung von Modellen keineswegs darum geht, die Entscheidungstrager im
Unternehmen zu entmiindigen. Vielmehr ist es das primére Ziel von Entschei-
dungsmodellen, den Entscheidungsprozefl im Unternehmen zu systematisieren
und auf diesem Wege weniger klare Antworten zu geben, sondern eher Ent-
scheidungsalternativen zu generieren (vgl. Hanssmann 1993, S. 66ff.). Gerade
im strategischen Kontext kommt dieser kreativen Funktion von Entschei-
dungsmodellen eine wesentliche Funktion zu. Allerdings hat sich diese Er-
kenntnis weder in Marketing- noch in OR-Kreisen ganzlich durchgesetzt: »One
of the most ignored areas of management-science models in general, and
marketing strategy models in particular, is the generation of creative options.
Yet, option generation may have the greatest strategic impact. Sophisticated
evaluation models are not very useful if applied to conventional set of yme too«
strategic options. Thus, greater attention should be given to the generation of
innovative options« (Wind u. Lilien 1993, S. 805). SchlieBlich und letztendlich
hat die Unternehmens- bzw. Systemforschung gezeigt, daB3 der Erfolg der Mo-
dellierung davon abhéngig ist, auf welche kognitiven bzw. informations-
technischen Grundlagen man sich dabei stiitzt. Waren die urspiinglichen Sy-
stemldsungen im OR-Bereich zu statisch, praskriptiv und schematisch struktu-
riert, so versucht man heute eher flexible Modelle zu implementieren, eine
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Entwickung, die nicht zuletzt durch die enormen Fortschritte im Bereich der
Kognitionsforschung und der Kiinstlichen Intelligenz (KI) begilinstigt wurde.
Dieser Zusammenhang macht vor allem eines deutlich: Entscheidungen, wie
auch die Effizienz der zu ihrer Bewiltigung eingesetzten Verfahren, sind in
einem hohen MafBe von den kognitiven Grundlagen abhingig, auf denen sie
aufbauen. Nicht ohne Grund z#hlt die Erforschung kognitiver Entscheidungs-
hintergriinde derzeit zu den stirksten »Trendfeldern« im Bereich der psycholo-
gischen Entscheidungsforschung (vgl. Jungermann et al. 1998, S. 137f.; Hastie
1991).

6.4 Kognitive Entscheidungsgrundlagen

Information und Wissen als Basis von Entscheidungen

Information und Wissen sind elementare Voraussetzungen dafiir, daB iiber-
haupt Entscheidungen getroffen werden konnen. Dies gilt fiir Konsumenten-
entscheidungen ebenso wie fiir unternehmerische Entscheidungen. Nicht um-
sonst erfreut sich die Forderung nach einem verstirkten »Wissens-
management« derzeit einer hohen Popularitdt (vgl. Nonaka u. Takeuchi 1997;
Eck 1997, Probst et al. 1997; Krogh u. Roos 1995). Dabei wird jedoch erstaun-
licherweise und im Gegensatz zu dhnlichen Uberlegungen im sozialwissen-
schaftlichen und psychologischen Bereich (vgl. Opwis u. Lier 1996; Flick
1995b; Cranach 1995) auf die kognitionstheoretischen Grundlagen von Wissen
kaum Bezug genommen. Eine solche Auseinandersetzung tdte jedoch not,
schon um die Unterschiedlichkeit der dabei transportierten Konzepte entdecken
zu kénnen. Diese reichen von einfachen Konzepten, Skripten oder Schemata
bis hin zu komplexen mentalen Modellen, Frames und Assoziationsnetzen (vgl.
Kluwe 1992; Eysenck 1990; Posner 1989; Tannen 1979). All diesen Uberlegun-
gen gemeinsam ist die Erkenntnis, da Menschen in ihrer Wahrnehmung der
Welt nicht als naive Wesen begegnen, sondern im Laufe ihres Lebens
Erfahrungsstrukturen ausbilden, die ihr spiteres (Entscheidungs-)Verhalten
beeinflussen. Dariiber hinaus miissen sie in einer konkreten Entscheidungs-
situation auf »Abbilder« (Reprisentationen) des jeweiligen Entscheidungs-
tatbestandes zuriickgreifen. Wissen ist somit in einer Entscheidungssituation
immer in zweifacher Form présent: Als gelerntes bzw. »postfiguratives« und als
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jeweils aktualisiertes, »konfiguratives« (vgl. Eck 1997, S. 173). Das gelernte
Wissen hilft hier Komplexitit zu reduzieren. Je hoher dabei der Aggregations-
grad dieses Wissens ist, um so gerechtfertigter ist es, von »Modellen« zu spre-
chen (vgl. Flick 1995a; Holland u. Quin 1987).

DaB auch Manager ihre Entscheidungen auf der Grundlage von Modellen
treffen, darauf wurde im Laufe dieser Arbeit bereits mehrfach hingewiesen. Die
Giite dieser Modelle hingt im wesentlichen davon ab, wie diese zu effizienten
Entscheidungen fithren. Dies kann sowohl durch den »allseits vorhandenen
Hang zur Vereinfachung von Modellen« (Weber 1996, S. 43) wie auch durch die
gegenteilige Vorgehensweise einer zu komplexen Abbildung realer Tatbestdnde
geschehen. Entscheidungsorientierte Modelle sollten letztendlich so gestaltet
sein, daB sie die »Varietit« eines Systems zwar reduzieren, aber nicht zerstéren
(vgl. Gomez 1978, S. 223). Um genau diesen Mittelweg erfolgreich beschreiten
zu koénnen, ist eine Orientierung an den Grundprinzipien kognitiver Selbst-
organisation empfehlenswert. Was ndmlich im kognitiven System des Men-
schen passiert, ist im Grunde genommen nichts anderes als eben eine solche
Reduktion von Komplexitit bei gleichzeitiger Aufrechterhaltung von Varietit
und Anpassungsfahigkeit.

Grundprinzipien kognitiver Selbstorganisation

Das kognitive System des Menschen 148t sich in Anlehnung an die System-
theorie als selbstorganisierendes System beschreiben (vgl. Roth 1994, 1992).
Derartige Systeme sind dadurch gekennzeichnet, daf3 sie die ihnen inhédrente
Ordnung nur durch eigene Operationen aufbauen und dndern kénnen (vgl.
Luhmann 1997, S. 93; Roth 1994). So unterschiedlich die dabei entstehenden
Ordnungen auch sein kénnen, so haben sie doch eines gemeinsam: Es gibt
bestimmte »kognitive Leistungen, die jedes Gehirn im Rahmen der Erhaltung
seines Organismus (und damit seiner eigenen Erhaltung) unabhingig von
seiner anatomischen und physiologischen Komplexitit leisten muB« (Roth
1992, S. 283). Zu diesen kognitiven Grundeigenschaften sind vor allem die vier
Leistungen der Selektion, Abstraktion, Vernetzung und der Rahmung zu zdhlen
(vgl. Abbildung 38). Ein n#heres Verstindnis dieser kognitiven Grund-
leistungen erméglicht es nicht nur, Entscheidungsprozesse besser zu verstehen,
sondern auch zu einer zeitgemaBen Modellierung von Marken zu gelangen.
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Abbildung 38: Grundprinzipien kognitiver Selbstorganisation

e Selektion

Ein zentrales Grundprinzip kognitiver Systeme ist zunéchst das der Selektivitit
der Wahrnehmung (vgl. Guski 1989, S. 44f, S. 71.f, S. 101f). Wurde diese
Eigenschaft frither als Mangel empfunden, so hat sich die Erkenntnis durchge-
setzt, daB Selektivitiit »eine auBerordentlich niitzliche Angelegenheit ist«. Sie
ist es, die uns »in einer Welt voller Angebote« iiberhaupt erst »handlungsfihig«
werden 148t (vgl. ebenda, S. 101; ferner Allport 1980) und verhindert, daB es
trotz der allseits diagnostizierten Informationsiiberlast zum »information
overkille kommt (vgl. Geyer 1996). Was dabei jeweils wie selektiert wird, ist in
starkem MaBe von dem Vorwissen abhingig, welches in der Vergangenheit
erworben wurde (vgl. Schonpflug u. Schénpflug 1997, S. 107). Versuche, wie
sie der englische Nachrichtentechniker E. Colin Cherry in Form von Shadow-
Experimenten anstellte, haben deutlich gezeigt, daB selbst elementare Wahr-
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nehmungsvorginge wie die Aufmerksambkeitsselektion einer relativ kompli-
zierten Vorverarbeitung des Inputs im Zentralnervensystem unterworfen sind
(vgl. Neumann u. Sanders 1996; Cherry 1966).

e Abstraktion

Ein zweites wichtiges Grundprinzip kognitiver Selbstorganisation ist das der
Abstraktion. Abstraktion ist notwendig, um bei der Verarbeitung neuer kogni-
tiver Stimuli nicht immer wieder »ab ovo« beginnen zu miissen, sondern diese
mit gelerntem Wissen vergleichen und so einordnen zu kénnen: »....in order to
function in the world, people cannot treat each new person, object, or event as
unique and separate. The only way we can make sense of the world is to see the
connections between things, and between things and things we have
experienced before or heard about. These vital connections are learned as we
grow up and live in a given culture« (Tannen 1979, S. 137). Grundlage eines
solchen Abgleichs neuer Informationen mit gelerntem Wissen ist die Ausfor-
mung kognitiver Konzepte. Darunter sind mentale Reprédsentationen real-
weltlicher Kategorien zu verstehen, die dem Menschen helfen, einzelne Objekte
und Informationen zu identifizieren (vgl. Medin u. Goldstone 1990; Smith
1989; Rosch 1978). Kognitive Konzepte bilden die Grundlage jeder kognitiven
Reprisentationsform. Sie spielen somit auch eine zentrale Rolle beim Treffen
von Entscheidungen (vgl. Abbildung 39).

»The centrality of concepts is due to their playing major functional roles in any
intelligent system, including human beings. One function is that concepts promote
,cognitive economy'.. By partitioning the world into classes, concepts allow us to
decrease the amount of information that we must perceive, learn, remember,
communicate, and reason about. Thus if we had no concepts, we would have to
refer to each individual entity by its own name, and the mental lexicon required
would be so enormous that communication as we know it might collapse. A se-
cond major function of concepts is that they allow us to bring to bear our past
experience on present concerns. Because the same situation never repeats itself
exactly, past experience is useful to the extent that it is partitioned into classes
that ,do* reoccur. For example, if a child has the concepts ,stove’ and ,burn’ ..., he
or she is able to relate experience with one particular stove and one particular
burn to a subsequent experience with another stove and another possible burn. A
third major function of concepts is that they permit inductive inferences,
particularly about properties that are not perceptible. Upon coming across a
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growling dog, for example, you have direct knowledge only of its appearance, yet
once you have used this information to categorize it as a dog, you can infer many
of its properties that are not then visible, such as the possibility that it will bite if
its territory is invaded. Concepts thus permit categorizations, which in turn
license inferences, which in turn direct our actions. This is one way in which
concepts and inductions are intimately related.«

Abbildung 39: Zur Bedeutung kognitiver Konzepte (Smith 1989, S. 510f.)

e Vernetzung

Einzelne Informationen besitzen fiir das kognitive System in der Regel nur eine
geringe Bedeutung. Um aus ihnen Bedeutungen ableiten zu kénnen, miissen
diese vielmehr zueinander in Bezug gesetzt werden. Entsprechend beruhen fast
alle Kognitionstheorien, von der Idee einer propositionalen Darstellung von
Sprache iiber semantische und assoziative Netzwerke bis hin zu den Akti-
vierungstheorien und der Theorie neuronaler Netze, auf dem Vernetzungs-
gedanken (vgl. Abbildung 40; ferner Anderson 1996, S. 30ff., S. 141f,, S. 147ff.
und S. 180ff.). Zwar gibt es dort auch Ansitze, die von einer analogen Verar-
beitung etwa bildlicher Informationen ausgehen (vgl. Steiner 1988; Paivio
1971). Spétestens wenn es jedoch um die Interpretation dieser Informationen
geht, wird dabei wieder auf strukturelle Zusammenhinge zuriickgegriffen (vgl.
Bismarck u. Baumann 1995, S. 101-111; Janney u. Arndt 1994; Pylyshin 1981,
1973). Auch in der Semiotik und den Kommunikationswissenschaften findet
man den Vernetzungsgedanken wieder. Danach ist fiir die Bedeutung eines
Zeichens nicht ausschlieBlich der Symbolgehalt dieses Zeichens entscheidend
sondern auch dessen Einbettung in eine {ibergeordnete Struktur bzw. einen
»Texte (vgl. Eco 1994). Die Bildung symbolischer Reprisentationen impliziert
damit immer den Aspekt der Konfigurativitit (vgl. Foster 1980, S. 37). Um mit
Arthur A. Berger zu sprechen: »Meaning comes from the system and not from
identity, things have on their own« (Berger 1984, S. 130).

Fiir die weiteren Uberlegungen von Bedeutung ist nicht nur der Tatbestand
der Vernetzung an sich, sondern auch die Art und Weise, wie es zu derartigen
Vernetzungen kommt. Ausschlaggebend hierfiir ist zunédchst einmal die Paral-
lelitdt und Frequenz bestimmter kognitiver Reize. Treten diese hiufig und
jeweils simultan auf, so begiinstigt dies die Vernetzung entsprechender Kon-
zepte. Sind diese Verkniipfungen einmal aufgebaut worden, dann erméglichen
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Abbildung 40: Beispiel fiir ein assoziatives Netzwerk (Quelle: Anderson
1995, S. 180)

sie zukiinftig nicht nur eine einfachere und schnellere Ansprache einzelner
Konzepte, sondern fithren auch zu einer latenten Mitaktivierung in der Ndhe
liegender Konzepte. Dieser Zusammenhang ist durch zahlreiche Priming-Expe-
rimente (priming:, engl.: Vorreizung) nachgewiesen worden (vgl. Schonpflug
u. Schonpflug 1997, S. 437; Anderson 1996, S. 180ff.; Masson 1995; Kluwe
1992, S. 179; Ratcliff u. McKoon 1981). Die Parallelitit des Auftretens be-
stimmter Reize kann allerdings auch zur Zerstérung konzeptueller Verkniip-
fungen fiihren. So zeigen etwa Untersuchungen {iber das Vergessen, daf} dieses
nicht nur davon abhingig ist, wie lange bestimmte Reprisentationen nicht
mehr angesprochen wurden (Zerfallstheorie des Vergessens), sondern auch, das
das Hinzulernen zusitzlicher Assoziationen zu einem Stimulus das Vergessen
alter Assoziationen begiinstigt (Interferenztheorie des Vergessens; vgl. Ander-
son 1996, S. 200ff.; McGeoch 1932). Fiir die Bildung von Konzepten und von
assoziativen Verkniipfungen zwischen diesen sind auBerdem noch die Prinzi-
pien der Ahnlichkeit (Analogie) wie der Differenz von Bedeutung. Differenz ist
wichtig, um tberhaupt einzelne Informationen als solche wahrnehmen (vgl.
Bateson 1972, S. 271f.; ferner Luhmann 1997, S. 55ff., 1992, S. 374ff.; Spencer
Brown 1972; S. 1ff.) und groBe Informationsmengen in separate Informa-
tionseinheiten ()chunks¢) aufteilen zu kénnen (vgl. Kluwe 1992, S. 144). Analo-
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gien sind dagegen ein wichtiges Grundprinzip bei der Kategorisierung sprach-
licher und bildlicher Informationen (vgl. Schonpflug u. Schénpflug 1997,
S. 206ff.; Anderson 1996, S. 45). Dariiber hinaus bilden sie eine wichtige
Grundlage bei der Ubertragung erworbenen Wissens auf neue Problemstellun-
gen (vgl. Anderson 1996, S. 241f.; Ross 1987; Gick u. Holyoack 1980).

e Rahmung

Ein viertes Grundprinzip kognitiver Selbstorganisation ist das der Kontext-
bildung oder Rahmung. Kontexte spielen nicht nur bei der Sprach-, Muster-
und Bilderkennung eine wichtige Rolle (vgl. Anderson 1996, S. 58-67; Guski
1989, S. 62ff.), sie beeinflussen konkret auch die Situationswahrnehmung und
das darauf aufbauende Verhalten. Einer der prominentesten Vertreter der
Forschungsrichtung, die sich mit Rahmungseffekten beschiftigen, ist der ame-
rikanische Rollentheoretiker Erving Goffman. Erst der Kontext, die jeweilige
situative Rahmung erlaubt es seiner Meinung nach, ein bestimmtes Phidnomen
wirklich zu erkennen, einzuordnen und somit etwa einen Theatermord von
einem realen Mord zu unterscheiden (vgl. Goffman 1974). Wihrend sich
Goffman auf die Betrachtung vorgegebener Umfeldkontexte beschrankt (vgl.
Gonos 1977), wird in den Kognitionswissenschaften ein subjektspezifisches
Kontextverstindnis vertreten. Damit wird der Tatsache Rechnung getragen,
daBl Bedeutungen zwar immer kontextabhingige GroBen darstellen, daB der
Kontext als solcher jedoch unbegrenzt ist: »Meaning is context-bound, but
context is boundless« (Culler 1983, S. 123). Nach kognitionswissenschaftlichem
Verstidndnis spielen bei der Verarbeitung kognitiver Reize daher auch weniger
die gegebenen Kontexte als vielmehr die subjektive Kontextwahrmehmung und
deren selektive Begrenzung eine Rolle. Gregory Bateson hat fiir diesen Effekt
1955 den Begriff des »Frame« bzw. »Framing« eingefiihrt (vgl. Bateson 1972,
S. 184ff. und S. 189ff). Seitdem hat der Begriff Eingang in verschiedenste
Wissenschaftsbereiche gefunden (vgl. Abbildung 41). Ganz allgemein lassen
sich dabei unter »Frames« Erwartungsstrukturen verstehen, die die Wahrneh-
mung und Informationsverarbeitung beim Menschen {iber Rahmungseffekte
steuern (vgl. Mercadal 1990, S. 109; Tannen 1979).
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Von Gregory Bateson eingefiihrt (vgl. Bateson 1972), hat der Framebegriff inzwi-
schen Eingang in viele Wissenschaftsbereiche gefunden, so zum Beispiel in die
Soziologie (Goffiman 1974), die Anthropologie (Frake 1977), die Ethnographie
(Hymes 1974), die Sprach- und Literaturwissenschaften (Konerding 1993; Miiske
1992; Fillmore 1976), die Kiinstliche Intelligenz (Reimer 1989; Minsky 1986,
1975; Reimer u. Hahn 1983; Robert u. Goldstein 1977), die Entscheidungstheorie
(Jungermann et al. 1998; Kahneman u. Tversky 1984; Tversky u. Kahneman
1981), die Sozialpsychologie (Meycrowitz u. Chaiken 1987) und die Kognitions-
theorie (Anderson 1996; Stoyan 1996; Charniak 1984, 1981; Wilensky 1983;
Kuipers 1975). Dariiber hinaus werden Frames als modelltheoretische Grundlage
bei Film- und Werbeanalysen (Hilgenstock 1996; Giinther 1992; Nith 1987;
Tannen 1979) und als flankierende ErklirungsgroBe in der Issuetheorie und der
Theorie sozialer Bewegungen (Rhee u. Capella 1997; Entman 1993, 1991; Ger-
hards u. Rucht 1992; Snow u. Benford 1992, 1988; Makewran u. Meyers-Levy
1990; Snow et al. 1986) verwendet. Auch im betriebswirtschaftlichen Kontext
gibt es erste Versuche einer Ubertragung frametheoretischer Fragestellungen auf
konkrete Anwendungsprobleme, zum Beispiel bei der Beurteilung des
Konsumentenverhaltens (Shiv et al. 1997; Block u. Aramand-Kellner 1995;
Heath et al. 1995), bei der Wissensverarbeitung im strategischen Management
(Liebl 1996a, 1996b), bei der Organisationsanalyse (Frisch 1993; Cooper 1986)
und als Instrument der Trendforschung und des Trendmanagements (Buck et al.
1998; Liebl u. Herrmann 1996).

Abbildung 41: Der Framebegriff in den Wissenschaften

Von besonderem Interesse fiir die weiteren Uberlegungen sind die von Dani-
el Kahneman und Amos Tversky angestellten Untersuchungen iiber mentale
Rahmungseffekte beim Treffen von Entscheidungen (vgl. Kahneman u. Tversky
1984; Tversky u. Kahneman 1981). Kahneman und Tversky haben dabei in
umfangreichen empirischen Tests nachgewiesen, daB Entscheider bei der Lo-
sung von Problemen relevante Komponenten des Entscheidungsproblems ge-
meinsam mit Informationen aus der Umwelt und aktiviertem Vorwissen in ei-
nem sogenannten »decison frame« integrieren (vgl. Jungermann et al. 1998, S.
222f). Die Struktur des jeweils aktivierten »decision frame« bestimmt dabei,
wie das gegebene Entscheidungsproblem wahrgenommen wird. So kommt es,
daf} ein und dasselbe Entscheidungsergebnis je nach Rahmung villig unter-
schiedlichen mentalen Konten zugeordnet werden und somit divergierende
Entscheidungen hervorrufen kann (vgl. ebenda, S. 74£.). Die Uberlegungen von
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Die Asiatische Krankheit

»Stellen Sie sich folgende Situation vor: Sie sind Gesundheitsminister und wissen,
daB eine bisher unbekannte asiatische Krankheit in absehbarer Zeit ihr Land
heimsuchen wird. Gegen diese Krankheit sind verschiedene Priventionspro-
gramme entwickelt worden, iiber deren Anwendung Sie entscheiden sollen. Ihnen
werden folgende beiden Priventionsprogrammme vorgeschlagen:

Programm A: Wenn Programm A eingesetzt wird, werden 200 Menschen gerettet.
Programm B: Wenn Programm B eingesetzt wird, werden mit einer Wahrschein-
lichkeit von 1/3 600 Menschen gerettet, mit einer Wahrscheinlichkeit von 2/3
wird niemand gerettet.

Wird man Ihnen die Programme so offerieren, wiirden Sie sich vermutlich fiir
Programm A entscheiden. Das jedenfalls tun die meisten »Versuchspersonen-
Gesundheitsminister.. In einer zweiten Vorlage werden Ihnen dann zwei weitere
Programme offeriert:

Programm C: Wenn Programm C eingesetzt wird, werden 400 Menschen sterben.
Programm D: Wenn Programm D eingesetzt wird, wird mit einer Wahrscheinlich-
keit von 1/3 niemand sterben, mit einer Wahrscheinlichkeit von 2/3 werden 600
Menschen sterben.

Hier nun entscheiden sich die meisten Versuchspersonen fiir Programm D. Wie
kommt das? Sind nicht A und C dquivalent? Warum entscheiden sich Versuchs-
personen einmal fiir die sichere Rettung von 200 Menschen, das andere Mal fiir
die unsichere Variante, in der mit einer Wahrscheinlichkeit von 1/3 niemand
sterben wird. Tversky u. Kahneman (1981) erkliren dies so: Je nachdem, ob davon
gesprochen wird, daB »Menschen gerettet« (Version 1) oder aber davon, daf8 >Men-
schen sterben werden (Version 2), werden unterschiedliche Referenzpunkte gebil-
det, wodurch die Konsequenzen der beiden Optionen entweder als Gewinne (Versi-
on 1) oder als Verluste (Version 2) interpretiert werden. Da bei einem framing der
Konsequenzen als Gewinne eher risiko-aversiv entschieden wird, wird die »sicherec
Option, Programm A, gewdhlt. Dagegen wird bei einem framing der Konsequenzen
als Verluste eher die risikoreiche Option priferiert, also D.«

Abbildung 42: Die asiatische Krankheit als Beispiel fiir Frameeffekte (Quelle:
Jungermann et al. 1998, S. 227; Tversky u. Kahneman 1981)
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Kahneman und Tversky sind durch verschiedene Untersuchungen anderer Wis-
senschaftler bestitigt worden (vgl. Bottom u. Shudt 1993; Levin et al. 1988;
Slovic et al. 1982; Fischhoff 1983). Kahneman und Tversky gehen in ihren
Uberlegungen von konkreten Entscheidungsproblemen aus, wie sie beispiel-
haft in Abbildung 42 dargestellt sind. Thre Theorie enthilt daher nur wenig
Ansatzpunkte, mit deren Hilfe sich auch allgemeine Wissenszusammenhénge
modellhaft beschreiben lieBen. Diese findet man allerdings im Framemodell
des KI-Forschers Marvin Minsky wieder (vgl. Minsky 1986 und 1975), das in
Kapitel 7 ndher vorgestellt wird. Ein besonderer Vorteil des Framemodells von
Minsky ist darin zu sehen, das dieses neben Rahmungseffekten auch die Er-
klarung der anderen drei Grundprinzipien kognitiver Selbstorganisation (Se-
lektion, Abstraktion, Vernetzung) ermoglicht.

Relevanz bei unternehmerischen Entscheidungen

Die oben erlduterten Prinzipien gelten nicht nur allgemein fiir Prozesse kogni-
tiver Selbstorganisation. Sie lassen sich vielmehr auch direkt auf die Entschei-
dungsfindung tibertragen. So besteht ein wesentliches Ziel der zahlreichen, im
Bereich des Managements eingesetzten entscheidungsunterstiitzenden Instru-
mente wie etwa Strategien oder Business-Plidne darin, Komplexitit zu reduzie-
ren und Moglichkeiten zu selektieren (vgl. Gross 1998). Entscheidungen
(*decionsd haben somit immer auch etwas mit dem Tatbestand des Ab-
schneidens, Begrenzens (incisiond zu tun (vgl. Whitehead 1929, S. 58). Vor-
aussetzung darfiir, daB3 derartige Abgrenzungen erfolgreich sind, ist nicht zu-
letzt die hinreichende Abstraktionsfihigkeit vom jeweiligen aktuellen unter-
nehmerischen Geschehen. Dieses duflert sich in der unternehmerischen Praxis
unter anderem in der »modellhaften« Art und Weise, wie hier mit zentralen
Steuergrofen (Kosten, Erlosen, Ressourcen, Erfolgspotentialen) umgegangen
wird. Auch Vernetzungen spielen im konkreten Entscheidungsverhalten von
Managern eine entscheidende Rolle. In der Managementtheorie versucht man
bei einer Modellierung dieser Zusammenhénge vor allem kausale Zusammen-
hinge zu identifizieren (vgl. Probst u. Gomez 1997). Wihrend hierbei jedoch
von relativ starren Abhingigkeitsverhiltnissen ausgegangen wird, betonen die
Kognitionswissenschaften eher den »assoziativen« Charakter von Wissens-
reprasentationen. Weniger ein kausaler Begriindungszusammenhang ist dabei
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fiir das Entstehen von Referenzen entscheidend als vielmehr die Parallelitit,
die Ahnlichkeit, die Differenz und der Kontext.

Wie die Entscheidungsforschung gezeigt hat, spielen derartige Effekte auch
beim Managementhandeln eine zentrale Rolle. So hat die Parallelitit des Auf-
tretens einzelner EinfluBgroBen einen hiufig groBeren EinfluB auf das
Entscheidungsverhalten von Managern als der direkte kausale Zusammen-
hang, der zwischen diesen GréBen besteht (vgl. Chia 1996, S. 202; Cohen et al.
1972). Ahnlich ist das Managementhandeln auch stark von einem Denken in
Analogien und Differenzen gekennzeichnet. Nicht ohne Grund liegen diese
vielen Managementleitbildern (Benchmarking, Komparative Wettbewerbsvor-
teile etc.) zugrunde. Dariiber hinaus sind Managemententscheidungen, vor al-
lem wenn sie strategischer Natur sind, in hohem MaBe von externen (aktuelle
Marktbedingungen, kulturelles Umfeld), aber auch unternehmensspezifischen
Kontextbedingungen (Entscheidungsprozesse, Kontrollsysteme, Unterneh-
mensgroBe etc.) abhingig (vgl. Papadakis et al. 1998; Schwenk 1995; Schnei-
der u. Meyer 1991; Bateman u. Zeithaml 1989; Achrol u. Stern 1988). Die Art
der Kontextwahrnehmung wird dabei keinesfalls nur durch die gegebenen
Umstédnden bestimmt, sondern auch durch die Art und Weise, wie diese vom
betroffenen Management jeweils »gerahmt« werden (vgl. Bazerman 1984).

6.5 Entscheidungsfindung im Marketing

Zwischen Idealbild und Wirklichkeit

Die meisten der hier angefiihrten Punkte treffen auch auf den Bereich des Mar-
keting und der Markenfiihrung zu. Dies betrifft sowohl die grundsitzliche Aus-
richtung des Marketings an Entscheidungen als auch die auf den zuriickliegen-
den Seiten gemachten Aussagen zu den institutionellen Friktionen und kogni-
tiven Hintergriinden von Entscheidungen. So wird das Marketing in den
meisten Lehrbiichern als »marktorientiertes Entscheidungsverhalten in der Un-
ternehmung« (Meffert 1998, S. 7) bzw. »systematische, moderne Techniken nut-
zende Entscheidungsfindunge (Nieschlag et al. 1997, S. 13) definiert. Aller-
dings konzentrieren sich die Marketingwissenschaften dabei vornehmlich auf
die Generierung idealtypischer Instrumente und Analysetechniken, die weder
mit den beschriebenen Entscheidungsrealititen im Unternehmen, noch mit den
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kognitiven Grundlagen von Entscheidungsprozessen viel gemeinsam haben.
Zu stark ist das klassische Marketing noch in der Ideenwelt des neoklassischen,
mikrodkonomischen Modells der Unternehmung verhaftet (vgl. Wiedmann
1992, S. 143). »Marketinghandeln« wird dabei entsprechend »als Wihlen unter
Beachtung... des 6konomischen Prinzips« beschrieben (Koppelmann 1997, S.
14).

Auch die Marke wird hiufig in einen direkten Entscheidungskontext gestelit,
dann jedoch meist ausschlieBlich mit Konsumentenentscheidungen verkniipft
(vgl. Trommsdorff 1998; Kroeber-Riel u. Weinberg 1996; Berens 1994). In bei-
den Féllen wird eine idealtypische Form der Entscheidungsfindung unterstellt.
Diese ist jedoch von den Entscheidungsrealititen weit entfernt. So gilt auch im
Marketing das, was unter Punkt 6.3 fiir das unternehmerische Handeln
schlechthin festgestellt wurde: An einzelnen Entscheidungen sind hiufig eine
Vielzahl unterschiedlicher Entscheidungstrager (Produktmanager, Vertriebs-
leute, Werbeleiter etc.) beteiligt, die jeweils sehr unterschiedliche Vorstellungen
iiber das Entscheidungsobjekt - etwa die Marke — haben. Auch sehen sich Mar-
ketingmanager heute einem gestiegenen Anforderungsprofil und der Notwen-
digkeit gegentiber, aus einer »kaum noch zu {iberschaubaren Fiille unterschied-
licher Marketingansétze und -varianten« {(vgl. Wiedmann 1992, S. 47) jeweils
den Ansatz herauszusuchen, mit dem sie am besten und am effizientesten ar-
beiten konnen. Dariiber hinaus gibt es auch und gerade im Marketing nicht
selten das Problem einer starken Kurzfristorientierung im Management. Das
Wissen, meist nur fiir eine gewisse Zeit die Verantwortung fiir eine Marke iiber-
nehmen zu miissen und die eigene Karriere iiber schnelle Umsétze und profil-
trichtige Agenturwechsel férdern zu konnen, ist dabei héufig wichtiger als der
langfristige Markterfolg (vgl. Schmidt 1995, S. 99; Upshaw 1995, S. 10). Die
Konsequenzen, die ein solches Denken fiir die Marke haben kann, sind fatal:
»Brands do not have to die. They can be murdered. And the marketing Draculas
are draining the very life blood away from brands. Brands are being bargained,
belittled, bartered and battered. Instead of being brand-asset managers, we are
committing brand suicide through self-inflicted wounds of excessive emphasis
on prices and deals« (Light 1993, zitiert nach Upshaw 1995, S. 10).
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Wissensstrukturen im Marketing

Weit wichtiger fiir die weitere Argumentation, als nur eine Betrachtung der
Entscheidungsleitbilder auf der einen und der Entscheidungsrealitdten auf der
anderen Seite anzustellen, ist ein Blick auf die kognitiven Entscheidungs-
hintergriinde im Marketing. Auch hier bildet die Ressource Wissen eine ent-
scheidende Grundlage der Entscheidungsfindung. Die Marktforschung liefert
dem Management dabei wertvolle Informationen, die im Rahmen eines
»Database-Marketing« immer stirker in den Prozef der konkreten Markt-
bearbeitung integriert werden (vgl. Kreutzer 1995, Sp. 403-414). Die fortschrei-
tende Technisierung hat jedoch nur begrenzt zu einer Reduzierung der
Wissensdefizite im Marketing beitragen konnen. So sind zum Beispiel die
»strategischen Informationsliicken« im Marketing immer noch sehr gro (vgl.
Weber 1996, S. 11ff.). Ebenso hat die vielfach geforderte Umorientierung der
Marktforschung von einer Gegenwarts- zu einer Zukunftsforschung bisher
kaum stattgefunden (vgl. Reibnitz 1996; Schreiber 1993; Honomichl 1993).
Eine wesentliche Konsequenz daraus ist die Tatsache, daBl strategische Ent-
scheidungen im Marketing immer noch aus dem Bauch heraus getroffen wer-
den (vgl. Trommsdorff 1993, S. 27). Um jedoch genau dieses Dilemma zu besei-
tigen und somit zu effizienteren Entscheidungen zu gelangen, bedarf es grund-
sitzlicher Modellinnovationen. Volker Trommsdorff stellt entsprechend fest:
»Die S-Kurve der Marktforschung ist flach geworden, der Sprung auf die neue
Technologie der strategischen Marktforschung ist tiberfillig« (ebenda, S. 34).
Um genau einen solchen Quantensprung zu vollziehen, mu8 sich jedoch zu-
nédchst einmal das Informationsverstindnis von Marketing und Marktfor-
schung verdndern. Strategische Informationen - also solche, die sich auf zu-
kiinftig mégliche Erfolge, nicht aktuelle Erfolge oder MiBerfolge beziehen -
besitzen ndmlich ein anderes Naturell als operative Informationen. Sie weisen
einen schlecht strukturierten Charakter auf, sind mit einem hohen Maf} an Un-
sicherheit verknlipft, lassen vielfiltige Interpretationen zu und eignen sich so-
mit kaum fiir die Ableitung kausaler Zusammenhinge, die das Marketing-
denken nach wie vor dominieren (vgl. Weber 1996, S. 8f.; ferner Sprengel
1984; Gomez 1983; Ansoff 1979). Hinzu kommt, daB kausale Abhingigkeiten
immer nur geeignet sind, einen kleinen Ausschnitt zukiinftig relevanter Markt-
konstellationen abzubilden. Erkenntnisse aus dem Bereich der strategischen
Frithaufkldrung und der Innovationsforschung zeigen, dal es héufig die zu-
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néchst schwach anmutenden Signale und Verkniipfungen sind, die sich im
Laufe der Zeit als besonders signifikant erweisen (vgl. Krystek u. Miiller-
Stewens 1997; Liebl 1991; Rogers 1983; Granovetter 1982; Ansoff 1976). Bei
der Suche nach solchen potentiellen, nicht- oder nur schwach-kausalen Neu-
verkniipfungen kénnen die in Kapitel 6.4 aufgefiihrten Grundprinzipien kogni-
tiver Selbstorganisation (Analogien, Differenzen, Rahmungen) eine wichtige
Rolle spielen (vgl. Buck et al. 1998; Liebl u. Herrmann 1996; Linde u. Hill
1993). Dartiber hinaus {ibernehmen sie auch in der alltiglichen Entscheidungs-
findung des Managements wie auch der Endverbraucher eine entscheidende
Funktion. Dies 14Bt sich beispielhaft an der Bedeutung erkennen, welche ab-
strakte Darstellungsweisen, Gegeniiberstellungen, Vergleiche, vor allem aber
auch Analogiebildungen und Kontextverschiebungen als Moglichkeiten der
Ubertragung gelernten Wissens auf neue Kontexte fiir das Marktverhalten von
Managern wie Konsumenten besitzen (vgl. Bazerman 1997; Gregan-Paxton u.
Roedder-John 1997; Schwenk 1988).

Rahmungseffekte im Marketing

Das filir die folgenden Ausfithrungen besonders wichtige Prinzip kognitiver
Selbstorganisation ist das der Rahmung. Kognitive Rahmungen spielen im Be-
reich des strategischen Managements eine wichtige Rolle. So hat die Art und
Weise, wie Manager Entscheidungstatbestinde einordnen und benennen, einen
entscheidenden EinfluB auf das strategische Verhalten (vgl. Papadakis et al.
1998, S. 117; Dutton 1993). Auch im Entscheidungsverhalten von Konsumen-
ten sind Rahmungseffekte von Bedeutung. So stellt man zum Beispiel bei
Designclinics immer wieder fest, daB Probanden bei der Beurteilung des De-
signs neuer Automobile stark von dem auf der Kiihlerhaube angebrachten
Markenlogo beeinfluBt werden (vgl. Kunst 1997). Auch im Bereich der Wer-
bung finden sich solche Effekte, wenn etwa ein und dieselbe Kreativstrategie
(z. B. Humor oder Ambiguitit) je nach Marke (etwa Red Bull im Vergleich zu
Camel bzw. Diesel im Vergleich zu Benetton) vom Endverbraucher v6llig unter-
schiedlich beurteilt wird (vgl. Buchholz u. Woérdemann 1998; Tinic 1997). Die
Marke schiebt sich dabei gewissermaBen wie eine Brille vor das BewuBtsein des
Verbrauchers und beeinflut damit nicht nur die Globaleinschétzung des Pro-
duktes, sondern auch die Wahrnehmung einzelner Produktitems (vgl. Abbil-
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dung 43). Derartige Bedeutungsverschiebungen sind zum Teil auf die explizite
Markierungsstrategie der Hersteller zuriickzufiihren. Sie beruhen aber auch auf
den gelernten Markenbildern der Konsumenten (vgl. Kapferer 1992, S. 21ff).
Ahnliche Effekte sind empirisch auch fiir den Bereich der Preiswahrnehmung
und die Wirkung positiv und negativ gerahmter Werbebotschaften festgestellt
worden (vgl. Shiv et al. 1997; Heath et al. 1995).

PN

SICHERHEIT LEISTUNG

VOLVO

Abbildung 43: Rahmenhafte Wahrnehmung von Produkteigenschaften bei
Marken (Quelle: Kapferer 1992, S. 23)

Wie wichtig Rahmungen fiir den Erfolg eines Produktes und die Stellung
eines Unternehmens sind, 148t sich anhand der zwei Beispiele Marlboro und
Mercedes-Benz A-Klasse deutlich erkennen. Als Philip Morris am 2. April 1993
(Marlboro Friday) ankiindigte, die Preise seiner Marke Marlboro um 20 Prozent
zu senken, fithrte dies innerhalb kiirzester Zeit zu einem Fall der Aktienkurse
um $14,75. Das entsprach in etwa einem Marktwertverlust von 13 Milliarden
Dollar (vgl. Upshaw 1995, S. 125). Andere Beispiele am Aktienmarkt zeigen,
daB preisaggressive Strategien von Marken am Aktienmarkt auch sehr positiv
beurteilt werden konnen {etwa bei Mobilcom). Dieser Zusammenhang macht
deutlich, daB Marken und die mit ihnen verkniipften Marketingentscheidungen
nicht nur von Konsumenten sondern auch von Investoren wahrgenommen und
je nach Marke unterschiedlich beurteilt werden. Wird die Preissenkung bei der
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einen Marke als passend empfunden, so gilt sie im Kontext einer anderen
Marke als gefahrlich. Ein ganz &hnliches Beispiel fiir rahmenhafte Marken-
wahrnehmungen liefert die Mercedes-Benz A-Klasse. Dort hatte der soge-
nannte »Elchtest« und die in diesem deutlich werdende Kippgefahr zu einem
enormen Medienecho gefiihrt. Ahnliche Ergebnisse bei anderen Kleinwagen
(etwa dem Hyundai Atos) haben dabei weit weniger Medienresonanz hervor-
gerufen (vgl. Knoblach 1998). Dies hidngt mit dem unterschiedlichen Image
beider Marken zusammen. Wihrend bei einem Mercedes absolute Kompetenz
und Sicherheit erwartet werden, ist dies beim giinstigeren Hyundai Atos weni-
ger der Fall. Auch bei dem Erfolg von Markenextensionen spielen Rahmungs-
effekte eine wichtige Rolle. Pat das neue Produkt nicht in den Kontext der
angestammten Marken, dann hat dieses Schwierigkeiten, sich am Markt durch-
zusetzen. Das Markenimage bildet hier eine »Klammers, in die sich die
Transferprodukte einpassen miissen (vgl. Meffert 1998, S. 800f.).

Derartige Rahmungseffekte sind keineswegs als statische GroBen zu betrach-
ten. Treten bestimmte Informationen als Briickenkopf zu den bereits bestehen-
den hinzu, dann sind auch Verdnderungen der Markenrahmungen denkbar, so
geschehen bei der Kugelschreibermarke Bic, die tiber die Klammer »Qualitit im
Einweghereich« erfolgreich neue Mirkte, etwa den der Einwegrasierer erobert
hat (vgl. Kapferer 1992, S. 138f.). Wie weit derartige Klammerungen gehen
konnen, hat unter anderem die Weinmarke Gallo gezeigt, der es {iber den vor-
sichtigen Aufbau einer Submarke mit der Bezeichnung »Ernest and Julio Gallo
Varietals« gelungen ist, vom absoluten Niedrigpreissegment in das Segment
hochpreisiger Topweine vorzustoBen (vgl. Aaker 1998). Die Ausfithrungen zei-
gen nicht nur deutlich, inwieweit Marken das Konsumentenverhalten rahmen,
sondern auch, dafl das Markenmanagement diese Rahmungen gezielt beein-
flussen und verdndern kann. Dies setzt allerdings voraus, daB sie den Aufbau
und die Entwicklung von Markenframes als zentrale strategische Manage-
mentaufgabe begreifen.

Strategische Markenfiihrung als Managementaufgabe
Die strategische Fiihrung von Marken weist in der Praxis nach wie vor groBe

Defizite auf. Ein Indiz hierfiir ist neben dem bereits beschriebenen Problem der
Vernachlissigung strategischer Fragestellungen in der Marktforschung die Tat-
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sache, daB} zentrale Markenentscheidungen hiufig vom Mittelmanagement ge-
troffen werden, nicht aber von der Unternehmensfiihrung selbst, wo sie eigent-
lich hingehoren (vgl. Becker 1996, S. 86). Daran ist die Fiihrungslehre nicht
ganz unschuldig. So stellt etwa Thomas Jenner fest, daB es dem Marketing
trotz entgegengesetzter Bestrebungen bis heute nie wirklich gelungen sei, in
die Bastion der strategischen Unternehmensfiihrung vorzudringen. Einer der
Griinde dafiir ist in der Tatsache zu sehen, daB sich das Marketing bisher im
wesentlichen auf eine Adaption klassischer strategischer Analyseinstrumente
beschrinkt hat, kaum jedoch selbst etwas zur Innovation der strategischen
Managementlehre beigetragen hat. Statt dessen hat das Marketing die fiir das
strategische Management typischen Zielkonflikte (Ressourcen- versus Markt-
orientierung) iibernommen (vgl. Jenner 1996). Dies ist um so bedauerlicher, da
sich gerade das Marketing aufgrund seiner Nidhe zu den Entscheidungspro-
zessen im Management und beim Konsumenten als Promotor sogenannter
»spanning capabilities« erweisen kdnnte, bei denen Vor- und Abbildstrategien
geschickt miteinander verkniipft werden (vgl. Tomczak u. Roosdorp 1996,
S. 33; Day 1994, S. 41; Meyer et al. 1995, S. 260ff.).

SchlieBlich (und darin ist vermutlich ein Kernproblem des strategischen
Marketing wie auch der strategischen Unternehmensfiihrung zu sehen) hat
man sich bisher viel zu stark mit instrumentellen Aspekten von Strategien
beschéftigt, dabei jedoch die kognitiven Hintergriinde der Strategiebildung
stark vernachléssigt. Nicht ohne Grund gibt es bis heute kaum Modelle, die
Aussagen {iber die Schaffung von Strategien enthalten: »Anyone who claims
to be strategist should be intensely embarrassed by the fact, that the strategy
industry doesn’t have a theory of strategy creation« (Hamel 1998, S. 10). Hilf-
reich kann hierbei ein organisationswissenschaftliches Strategieverstindnis
sein, wie es jiingst Michael Porter gefordert hat. Danach ist im »Kreieren auf-
einander abgestimmter Tétigkeiten« (Porter 1997, S. 55) das eigentliche Wesen
von Strategien zu sehen. Um genau solche Abstimmungen zu erreichen, ist es
nicht nur wichtig, prozessuale Aspekte der Entscheidungsfindung im Unter-
nehmen zu beriicksichtigen, sondern verstirkt auch die Vielzahl kognitiv-
struktureller Limitationen, welche die Effizienz strategischer Entscheidungs-
findungsprozesse begrenzen, in das Blickfeld des Management zu riicken.

Folgt man dieser Argumentation, dann wird er Strategieerfolg zu einer Va-
riable, die in einem unmittelbaren Abhingigkeitsverhiltnis zu den Planungs-
und Entscheidungssystemen im Unternehmen steht, die eben diese Strategien
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erzeugen. Dal bei diesen Systemen Innovationen notwendig sind, zeigt die
hohe Bedeutung, die »strategischen Innovationen« heute zukommt (vgl. Hamel
1998, S. 7f.). Hierunter sind Innovationen zu verstehen, die nicht ausschlie3-
lich im Produktbereich anzusiedeln sind, sondern sich vor allem darin offenba-
ren, wie kreativ sich ein Unternehmen im Wettbewerb, im Kundenkontakt und
im Umgang mit seinen eigenen Ressourcen verhilt: »Strategy innovation is the
capacity to reconceive the existing industry model in ways that create new
value to customers, wrong-foot competitors and produce new wealth for all
stakeholders. Strategy innovation is the only way for newcomers to succeed in
the face of enormous resource disadvantages, and the only way for incumbents
to renew their lease on success« (vgl. ebenda, S. 8).
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7. Brand Frames:
Grundlage strategischer Marketingentscheidungen

»Die strategische... Beeinflussung von Erfahrungsrahmen
wird durch deren Reflexivitdt bewuBt planbar - aber auch
kritisierbar.«

Giinther (1992), S. 199

7.1 Die Marke als entscheidungsorientiertes Konstrukt
Marke und Entscheidung

FaBt man den bisherigen Gang der Uberlegungen zusammen, so kann man
folgendes festhalten: Marken kdnnen, wie in Kapitel 4 dieser Arbeit gezeigt,
auf sehr unterschiedliche Weise betrachtet werden. Die jeweilige Herangehens-
weise hat einen nicht unerheblichen EinfluB auf die Art, wie Marken gefiihrt
werden, und damit auch auf ihren Markterfolg. Die meisten Versuche einer
Definition und Betrachtung von Marken weisen allerdings eine hohe Ent-
scheidungsferne auf. Dies steht in krassem Widerspruch zur marktlichen Reali-
tét, in der sie das Entscheidungsverhalten von Konsumenten wie Marketing-
managern stark beeinflussen. Sie tun dies vor allem dadurch, daB sie in Form
vereinfachter Reprasentationsstrukturen beiden helfen, ihr Wissen iiber die
Marke zu strukturieren (vgl. Kapitel 6). Derlei Repriisentationsstrukturen haben
weniger den Charakter objektiver Abbilder als vielmehr schematischer Model-~
le, die es Managern wie Konsumenten erlauben, mit Marken in der jeweiligen
Entscheidungssituation auf effiziente Art und Weise umzugehen: »Repre-
sentations, as such, are no attempts to »copy« an external reality. Instead, it is a
means of enabling us to bring the remote, obdurate and intractable to hand
and to thereby enable us to act economically from a distance« (Chia, 1996, S.
146). Allerdings diirfen diese Reprisentationen nicht zu weit von der jeweili-
gen Realitét entfernt sein, damit sie tatsdchlich zu effizienten Losungen fithren
kdénnen. Die Realitit von Marken (wie der auf diese bezogenen Entscheidun-
gen) hat sich in der Postmoderne deutlich veriindert (siehe Kapitel 5). So gilt es
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heute bei der Betrachtung von Marken eine Vielzahl dynamischer EinfluBgro-
Ben zu beriicksichtigen.

Rahmungstheorie als Stiitze

Wie in Kapitel 6.4 gezeigt wurde, bilden kognitive Rahmungen (»Frames«) eine
wichtige Stiitze bei der Bewiltigung komplexer Entscheidungssituationen.
Auch im Hinblick auf Markenentscheidungen sind Rahmungseffekte wirksam,
und zwar auf der Konsumenten- wie auf der Unternehmensseite. Es liegt daher
nahe, diese auch fiir die Entwicklung eines entscheidungsorientierten Marken-
managementsystems heranzuziehen. Die in Kapitel 6.4 vorgestellten Frame-
ansitze von Erving Goffman, Daniel Kahneman und Amos Tversky eignen sich
allerdings nur bedingt fiir eine derartige Modellierung. Sie geben im wesent-
lichen nur die AuBeneffekte kognitiver Rahmungen wieder, enthalten jedoch
kaum Aussagen {iber die Modellstruktur von Frames.

Eine Variante des Frameansatzes, die dagegen einen konkreten Vorschlag fiir
die moégliche Beschreibung der Binnenstruktur von Frames enthilt und sich in
hervorragender Weise auf die Modellierung von Marken iibertragen ldBt, ist
das Framemodell des KI-Forschers Marvin Minsky. Minsky faft Frames in
Form zweidimensionaler Netzwerkstrukturen, die durch einen dufleren Rah-
men begrenzt werden (vgl. Minsky 1986, 1975). Der wesentliche Vorteil dieses
Modells gegeniiber herkommlichen Markenmodellen ist darin zu sehen, daB
hier verschiedene Aspekte der Marke (Assoziativitiat, Multiattributivitit, Dyna-
mik etc.) in einem Modell zusammengefaBt werden. Dariiber hinaus ermoglicht
das Framemodell von Minsky auch den Einbezug zentraler kognitiver
Funktionsprinzipien (Analogie, Differenzbildung etc.), wie sie in Kapitel 6.4
vorgestellt wurden.

Framegestiitztes Entscheidungscontrolling
Ziel der Fassung von Marken als Frames ist es weniger, nur eine alternative,
zeitgemiBere Form der Markenbeschreibung zu finden. Vielmehr soll dadurch

eine effiziente Grundlage fiir die Beurteilung strategischer Flihrungsentschei-
dungen bei Marken geschaffen werden. Dies ist notwendig, um sowohl eine
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nachtrigliche Uberpriifung bereits getroffener strategischer Fithrungsentschei-
dungen (Ex-post-Controlling), vor allem aber auch eine qualifizierte Folgen-
abschitzung zukiinftiger Markenentscheidungen zu ermoglichen (Ex-ante-
Controlling). Der Vorteil eines Riickgriffs auf Frames als Modellierungs-
grundlage ist darin zu sehen, daB hier nicht die Entscheidungen an sich in ihrer
Gesamtheit abgebildet werden miissen, sondern nur in ihrem jeweiligen Ein-
fluB auf die inhaltliche Grundstruktur der Marke (vgl. Abbildung 44). FaBt man
die Marke als modellhafte Wissens- bzw. ReprasentationsgroBe, so geht es hier-
bei vor allem um eine Beurteilung des Zusammenhangs, der zwischen marken-
strategischen Entscheidungen auf der einen und der Qualitéit der Wissens- bzw.
Reprisentationsstruktur von Marken auf der anderen Seite besteht. Damit sind
- je nach Zeitperspektive - zwei Teilfragen verkniipft, nimlich zum einen,
inwieweit die in letzter Zeit getroffenen markenstrategischen Entscheidungen
die Wissens- bzw. Reprasentationsstruktur einer Marke positiv (oder auch ne-
gativ) beeinfluBt haben und zum zweiten, inwiefern (mit Blick auf die Ent-
wicklungspotentiale einer Marke) diese durch zukiinftige markenstrategische
Entscheidungen positiv verdndert werden kénnen. Eine Beantwortung beider
Teilfragen ist letztendlich nur auf Grundlage simulativer Betrachtungen mog-
lich, die sowohl Markenrepréisentationen auf eine stimmige Art und Weise ab-
bilden helfen als auch deren Qualitit und die Qualitidt moglicher Verdnderun-
gen erfassen kénnen.

VERGANGENHEIT GEGENWART ZUKUNFT
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I‘ 1
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historische Marken- aktuelle Marken- zukiinftige Marken-

ENTSCHEIDUNG entscheidungen entscheidungen entscl?eidungen

Abbildung 44: Framegestiitztes Entscheidungscontrolling
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Resonanz als Effizienzkriterium

Die bisherigen Ausfithrungen haben die Frage unbeantwortet gelassen, wie
denn die Qualitit von Marken als Reprdsentation beurteilt werden kann.
Welches Effizienzkriterium erméglicht es dem Marketingmanager, sowohl die
Qualitdt des in den Wissensstrukturen seiner Kundschaft versteckten Ver-
trauenskapitals zu bewerten als auch SchluBfolgerungen tiber die Angemes-
senheit strategischer Markenfiihrungsentscheidungen zu treffen? Klassische
Entscheidungskriterien wie etwa Absatz- und Rentabilitdtszahlen, Marktanteil,
Markenbekanntheit, Kaufbereitschaft und die Markentreue (vgl. Becker 1998,
S. 74ff.; Irmscher 1997a, S. 190f) eignen sich hierzu kaum. Sie vernachlis-
sigen Externalititen, verstoBen gegen das Verursachungsprinzip und sind
meist zu vergangenheitsorientiert (vgl. Hanssmann 1993, S. 43-65). Als Ziel-
kriterium kommen sie jedoch vor allem deswegen nicht in Frage, weil sie von
dem hier zugrundegelegten Wesen der Marke als Reprisentationsstruktur zu
weit entfernt sind. Notwendig ist daher die Suche nach einem alternativen
Effizienzkriterium, das in einem deutlicheren Zusammenhang zur Reprisen-
tationsqualitdt von Marken und deren Beeinflussung durch Fihrungsent-
scheidungen steht.

Eine Hilfestellung bei der Definition eines stimmigen Zielkriteriums bietet
hier ein Blick auf das rahmenhafte Wesen von Marken. Wie sich aus den Aus-
fiihrungen unter 5.3 unmittelbar ableiten 148t, hingt die Qualitdt und damit
auch die marktliche Effizienz dieser Rahmungen von drei Faktoren ab: 1. Von
ihrem inneren Zusammenhang, 2. von den Referenzverhiltnissen, in welchen
diese zu ihren Umfeldern steht und 3. von ihrer Unterscheidbarkeit zu anderen
Markenreprésentationen. Der innere Zusammenhang ist notwendig, damit die
Marke fiir den Entscheider tatsdchlich so etwas wie einen »Rahmen« bildet, und
nicht nur ein lose gekoppeltes Netzwerk von Attributen. In der Marketing-
theorie wird dies haufig auch als »Konsistenz« bzw. »Geschlossenheit« einer
Marke bezeichnet (vgl. Bismarck u. Baumann 1995, S. 114; Weinhold-Stiinzi
1996, S. 54). Die hinreichende Unterscheidbarkeit von Konkurrenzmarken (Di-
stanz) ist notwendig, damit die Markenreprisentation ein ausreichendes MaB
an Eigenstandigkeit besitzt und nicht nur als Kopie wahrgenommen wird {vgl.
Tomczak u. Roosdorp 1996, S. 34). Die Notwendigkeit der Kompatibilitit zwi-
schen einer Marke und ihren Referenzfeldern 148t sich aus dem Zusammen-
hang ableiten, daB3 Reprasentationsstrukturen vor allem dann ihre elementare
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Funktion der Selektion und Komplexitdtsreduktion erfiillen, wenn sie iiber ein
hohes MaB an AnschluBfahigkeit, oder, wie Klaus Krippendorf dies einmal mit
Hinblick auf die Wirksamkeit medialer Nachrichten bezeichnet hat, an Potenti-
al fiir kognitives »sharing« verfiigen (vgl. Krippendorf 1994, S. 88; Luhmann
1992, S. 200f.). In der Marketingpraxis wird hierfiir auch der Begriff der
»Markenpassung« (zum Beispiel bei der Beurteilung von Events) verwendet
{vgl. Nickel 1998b, S. 127, 1998c, S. 295).

Sucht man nach einem Begriff, der die beiden Zielkriterien der Kompatibili-
tat und Konsistenz zusammenfaBt, so eignet sich hierfiir in hervorragender
Weise der Begriff der Resonanz. Bezeichnet dieser in der Physik das »Mit-
schwingen eines schwingungsfihigen Systems... wenn es durch periodisch ver-
dnderliche Krifte mit einer Frequenz erregt wird, die einer Eigenfrequenz... des
Systems gleich oder fast gleich ist« (Meyers 1998, Band XVIII, S. 130), so wird
er in sozialwissenschaftlichen Kontexten angewandt, um Zustdnde der struktu-
rellen Kopplung zu charakterisieren, die zwischen zwei Bezugssystemen bzw.
zwischen einem System und seiner Umwelt bestehen (vgl. Schmidt 1994, S. 91).
So spricht etwa Niklas Luhmann von Resonanz, wenn Systeme von ihrer Um-
welt irritiert werden, diese Irritationen jedoch nach ihren eigenen system-
spezifischen Regeln verarbeiten (vgl. Luhmann 1986, S. 269). In den
Kognitionswissenschaften ist dhnlich von Resonanz die Rede, wenn &uBere
Eindriicke nach MaBgabe gelernter Wahrnehmungsmuster verarbeitet werden
(vgl. Guski 1989, S. 100f.; Gibson 1966). Auch im Kontext von Marketing,
Konsum und Werbung findet der Begriff der Resonanz Verwendung. So be-
zeichnet Leopold Springinsfeld die Nachfrage nach Marken explizit als
»Resonanzphinomenc (Springinsfeld 1995, S. 37). Ahnlich wird von verschie-
denen Autoren der resonanzhafte Charakter von Werbung betont (vgl. Tinic
1997, S. 10; Bolz u. Bosshardt 1995, S. 185; Kloepferer u. Landbeck 1991;
Schudson 1989; S. 169; Kloepferer 1987). Ubertragen auf die Marke und ihre
Reprisentationsstruktur, 148t sich der Resonanzbegriff gleich in doppelter Hin-
sicht anwenden: Als MaB fiir den inneren Zusammenhalt ihrer Représen-
tationsstruktur (Binnenresonanz/Konsistenz/internal fit) wie auch als MaB fiir
die Nidhe bzw. Distanz dieser Reprisentationsstruktur zu anderen Représenta-
tionen, etwa denen markenspezifischer Referenzfelder (AuBenresonanz/Kom-
patibilitit/external fit).

Zusammen mit dem Grad der Nihe bzw. Distanz zu anderen Marken
{competitive fit) geben sie die Gesamtqualitit der Markenreprésentation (brand
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fit) wieder (vgl. Abbildung 45). Daneben treten als flankierende ZielgroBen die
Kriterien der Relevanz, der Attraktivitit und des Marktpotentials. Wihrend das
Kriterium der Relevanz die Bedeutung wiederspiegelt, die einzelnen Marken-
komponenten innerhalb der Reprisentationsstruktur einer Marke zukommt,
gibt die Aftraktivitdt den Grad der Sympathie wieder, die einzelne Bezugs-
gruppen gegeniiber diesen empfinden. Selbst wenn die Attraktivitit einzelner
Bezugsgrofien im Markenframe relativ hoch ist, so kann die GroBe der Kunden-
gruppen, die eben hinter diesen Attraktivititsurteilen stehen, deutlich schwan-
ken. Schitzungen {iber das jeweilige Marktpotential einzelner Marken-
komponenten sollten daher flankierend in die Markenbewertung eingehen (vgl.
Buck et al. 1998, S. 105ff.). Insgesamt erhilt man so ein Bewertungsraster,
welches weniger den aktuellen monetidren Wert einer Marke abbildet, als viel-
mehr den Wert des kognitiven Resonanzpotentials einer Marke. Fiir die Ent-
scheidungsfindung wie das Entscheidungscontrolling im Marketing ist dieser
von zentraler Bedeutung.

Relevanz

Welche Frame-
komponenten und
Framekonsteilationen
sind relevant 7

Attraktivitit

Weiche frame- . .

komponenten und Nihe/Distanz zu
Framekonstellationen

werden als attraktiv anderen Marken

angeschen ? (competitive fit)

':‘V“I";*P":":ia; Konsistenz Kompatibilitat

elches Markt- =

Absatzpotential steht 3 = Grad der Grad der Passung zu
hinter cinzelnen inneren Passung Referenzfeidern

Framekomponenten]

~kansteliationen ? (internal fit) {external fit)

Abbildung 45: Kriterien der Markenbeurteilung nach dem Framemodell

Optimalitdt
Fafit man den Fit einer Marke in der beschriebenen Art und Weise, dann stellen

dieser einen MaBstab dar, mit dessen Hilfe sich die Qualitit von Marken-
reprisentationen und ihrer Beeinflussung durch markenstrategische Entschei-
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dungen wirksam beurteilen 148t. Diese ist dort am groBten, wo die Marke als
Représentation {iber die hochsten Resonanzpotentiale verfiigt. Die Einfithrung
des Potentialbegriffs ist notwendig, um die Relativitdt empirisch meBbarer
Konsistenz- und Kompatibilititswerte zu veranschaulichen. Die Wahrschein-
lichkeit, daB eine Markenreprdsentation und auf diese bezogene Entscheidun-
gen Resonanzen erzeugen, ist ndmlich weder unbedingt dort am hochsten, wo
die Konsistenz- und Kompatibilitdtswerte ihr Maximum aufweisen (also im
wesentlichen eine Bestatigung schon vorhandenen Markenwissens stattfindet),
noch dort, wo besonders geringe Konsistenz- und Kompatibilitdtswerte vorlie-
gen (also in hohem MaBe Erstmaligkeit produziert wird).

Anzustreben sind aus pragmatischer Sicht eher submaximale denn maxi-
male Konsistenz- und Kompatibilititswerte. Dafiir gibt es zunidchst eine
informationstheoretische Begriindung. Danach ist der pragmatische Wert einer
Information sowohl von ihrer Neuigkeit als auch von der Art und Weise abhén-
gig, wie sie eingeordnet werden kann; das maximale Informationspotential
liegt also in der Mitte zwischen Erstmaligkeit und Bestitigung (vgl. Weizsicker
1986a; ferner Abbildung 46). Zieht man zusitzlich in Betracht, daB es bei ein-
geflihrten Marken weniger um »Information« geht, als vielmehr darum, die
geschaffenen Représentationsstrukturen aktiv zu halten, so wird deutlich: »Be-
stiatigung muf nun offenbar héhere Anteile gewinnen, daB Komplement »Erst-
maligkeit« folgerichtig sinken« (vgl. Otte 1993, S. 106). Das bedeutet nicht, daB
deshalb bei eingefiihrten Marken hundertprozentige Konsistenz- und Kom-
patibilititswerte anzustreben wéren. Auch fiir diese gilt, daB sie Aufmerksam-
keit erzielen miissen, attraktiv bleiben sollen und im Gesprich bleiben wollen.
Das maximale Resonanzpotential ist daher eher im Bereich des dritten Quartils
zu vermuten (vgl. Abbildung 46). Fiir eine solche Interpretation sprechen auch
kognitionstheoretische Aspekte. So neigen Markenreprésentationen mit niedri-
gen Resonanzwerten dazu, kognitive Dissonanzen zu erzeugen, hohe Reso-
nanzwerte fithren dagegen eher zu Reaktanzen (vgl. Bussmann . Unger 1986),
ein Phidnomen, welches man besonders im Bereich des Jugendmarketings im-
mer wieder erkennen kann (vgl. Deese et al. 1995; Konitzer 1995).

Informationen werden in der Informationstheorie traditionellerweise iiber ihren
Neuigkeitswert definiert. In Anlehnung an C. E. Shannon und W. Weaver wird
dabei der Neuigkeitswert I eines Ereignisses als monoton abnehmende Funktion
seiner Wahrscheinlichkeit p definiert: I = ~ log p (vgl. Weizsdcker 1996b, S. 207;
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Shannon u. Weaver 1949). In komplexen Kommunikationssystemen ist allerdings
weniger der Informationswert eines isolierten Ereignisses von Interesse, als viel-
mehr der, welcher sich aus der Kombination verschiedener Informationsbestand-
teile ergibt. Unter Information wird hier die »Zahl der Alternativen, die fiir die
eindeutige Definition« eines Phidnomens notwendig ist, bzw. das »MaB der Wahl-
maglichkeit bei der Selektion einer Botschaft« verstanden (vgl. Eco 1994, S. 54).
FaBt man Information auf diese Art und Weise, so stellt sie ein MaB fiir »potenti-
elles Wissen« bzw. fiir eine »definierte Art von Nichtwissen« dar (vgl. Weizsicker
1986b, S. 207). Da dieses Nichtwissen auf der Grundlage einer angenommenen
statistischen Gleichverteilung einzelner Informationsbestandteile an der Quelle
gemessen wird, sprechen Informationstheoretiker hier auch von »Entropie« (vgl.
Eco 1994, S. 55). Diese Entropie wird nun immer dann reduziert, wenn Ordnung
in das System eingefiihrt wird, etwa in Form von Vorwissen, kognitiven Konzepten
oder Codes, die bestimmte Ereigniskonstellationen wahrscheinlicher werden las-
sen als andere (vgl. ebenda, S. 58ff.). Analog dazu sinkt auch der Wert der Infor-
mation. Ernst von Weizsdcker hat anschaulich gezeigt, daB dies ausschlieBlich fiir
den syntaktischen, keineswegs jedoch fiir den »pragmatischen« Informationswert
gilt. Dieser ist ndmlich keineswegs nur von der Erstmaligkeit einer Information
abhdngig, sondern auch von der Bestitigung bereits vorher empfangener Informa-
tionen. Informationen besitzen schlieBlich nur dann einen pragmatischen Wert,
wenn man sie auch einordnen kann. Dazu bedarf es jedoch entsprechenden Vor-
wissens. »Communication is possible only through a degree of novelty in a context
that is familiar« (J. R. Peirce, zitiert nach Weizsiicker 1986a, S. 93). Nach Ernst
von Weizsdcker ist der pragmatische Wert von Informationen dort am gréBten, wo
sich Erstmaligkeit und Bestitigung in etwa die Waage halten (vgl. Weizsicker
19864, S. 99, S. 102f.).
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Entscheidend fiir den Erfolg von Marken ist allerdings weniger ihr pragmatisches
Informationspotential (I) als vielmehr ihr Resonanzpotential (R). Die Potential-
kurve verlduft hier stdrker rechtsschief, da fiir ein maximales Resonanzpotential
ein hoherer Grad an Bestdtigung notwendig ist. Bei 100%iger Bestitigung ist das
Resonanzpotential zwar niedriger, aber nicht gleich Null. Die fiir eine Marke idea-
len Resonanzwerte sind allerdings nicht nur vom maximal moglichen Resonanz-
potential abhingig, sondern auch von den jeweiligen strategischen Zielsetzungen
des Unternehmens.

Abbildung 46: Informationswert und Resonanzpotential

Die hier propagierte Orientierung am dritten Quartil ist jedoch keineswegs
als absolute Vorgabe zu verstehen. Vielmehr miissen Markenmanager verste-
hen, daB die Beurteilung der Effizienz markenstrategischer Entscheidungen
iiber empirische Konsistenz- und Kompatibilitdtswerte immer eine relative ist,
die von der Art der strategischen Zielsetzung abhingig ist. So kann es fiir eine
etablierte Marke durchaus sinnvoll sein, im Rahmen einer Verjliingungs-
strategie die Konsistenz- und Kompatibilititswerte flir eine bestimmte Zeit zu
verringern. Dies ist zum Beispiel dann wahrscheinlich, wenn sie neue
Referenzfelder anspricht oder neue Themen in der Kommunikation besetzt.
Umgekehrt kann auch die Erzielung von Konsistenz- und Kompatibilitits-
werten iiber das dritte Quartil hinaus sinnvoll sein, etwa dann, wenn aus stra-
tegischen Uberlegungen (etwa bei Besetzung einer Nische) eine Erhohung des
KonsistenzmaBes sinnvoll erscheint. Die hier angestellten Uberlegungen gelten
analog auch fiir das optimale MaB an Distanz, das eine Marke zu den
Framestrukturen anderer Marken aufweisen sollte. Auch hier kann unter be-
stimmten Umsténden die Erzielung eines niedrigeren DifferenzmaBes sinnvoll
sein, etwa dann, wenn ein Hersteller Giber eine »Me-Too-Strategie« vom Image
etablierter »First-Mover-Brands« profitieren méchte.

Abkehr vom Kurzfristdenken
Manager miissen verstehen, daf sich die Effizienz ihrer Entscheidungen weni-

ger an kurzfristigen Absatzerfolgen festmachen 14Bt, als vielmehr daran, wie es
ihnen gelingt, die Resonanzpotentiale ihrer Marken langfristig zu maximieren.
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Bei welchen Konsistenz- und Kompatibilitdtswerten das Resonanzpotential
dabei am groBten ist, hingt nicht zuletzt von der strategischen Zielsetzung ab,
die das Unternehmen jeweils selbst verfolgt. Grundséitzlich gilt: Je spitzer eine
Marke gefiihrt werden soll, um so héher sollten auch die Konsistenz- und
Kompatibilitdtswerte in den jeweils anvisierten Zielméarkten ausfallen. Ver-
gleicht man etwa Massen- und Trendmarken miteinander, so miissen Trend-
marken sehr viel enger gefiihrt werden und dabei sehr ausgefeilten Konsum-
entenerwartungen entsprechen als Marken, die breite Konsumentenschichten
ansprechen (vgl. Buck et al. 1998, S. 128ff.). Das bedeutet nicht, da} Massen-
marken deshalb ein v6llig schwammiges Bild am Markt abgeben diirften. Auch
sie brauchen ein hinreichendes MaB an Zusammenhalt, miissen aber wegen
ihres deutlich breiteren Produkt- und Marketingmixes teilweise niedrigere
Konsistenz- und Kompatibilitdtswerte in Kauf nehmen.

7.2 Die Marke als Frame - Grundlagen eines
Strukturmodells

Das Framemodell als Ausgangspunkt

Die bisherigen Ausfithrungen haben gezeigt, welchen Mindestanforderungen
ein entscheidungsorientiertes Strukturmodell der Marke geniigen sollte: Es
sollte a) den Reprisentationsgedanken aufgreifen, sprich die Abbildung von
Wissensstrukturen ermoglichen, b) relationale und kontextuelle Aspekte von
Entscheidungen beriicksichtigen, c) flexibel genug gestaltet sein, um auch in
postmodernen Kontexten zu funktionieren, d) kognitive Selektionsvorginge
abbilden und e) die Messung von Resonanzen erméglichen. Ein Modell, das all
diese Anforderungen erfiillt, stellt das sogenannte Framemodell von Minsky
dar. Dieses Modell und seine Ubertragbarkeit auf Marken wird im folgenden
kurz vorgestellt, bevor dann (unter 6.3} gezeigt wird, wie man auf der Grundla-
ge einer Definition der Marke als Frame zu effizienten strategischen Marken-
entscheidungen gelangen kann.
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Das Framemodell von Minsky

Das Framemodell von Marvin Minsky ist das Ergebnis eines Forschungs-
projektes, das in den siebziger Jahren am MIT (Massachusetts Institute of
Technology) durchgefiihrt wurde. Ziel dieses Projektes war es, eine Datenstruk-
tur zu generieren, mit der man stereotype menschliche Erfahrungen und ihre
Wahrnehmungsmuster sinnvoll abbilden und fiir den Bereich der Kiinstlichen
Intelligenz nutzbar machen kann. Minsky definiert Frames entsprechend als
»data-structure for representing stereotyped situations, like being in a certain
kind of living room, or going to a child's birthday party« (Minsky 1975, S. 212).
Das Besondere an dieser Struktur ist in ihrem komplexen Innenleben zu sehen.
Dieses ist zundchst relativ einfach {iber eine aus Knoten und Verkniipfungs-
linien bestehende Netzwerkstruktur beschreibbar: »"We can think of a frame, as
a network of nodes and relations« (Minsky 1975, S. 212). Anders als bei dhnlich
strukturierten kognitiven Modellen wie etwa Assoziationsnetzen oder einfa-
chen Schemata, sind die Elemente dieser Struktur jedoch weder ein reines Zu-
fallsprodukt noch das Ergebnis statischer Zuweisungen. Das Netzwerk setzt
sich fiir Minsky vielmehr aus Platzhaltern (sogenannten Terminals oder Slots)
zusammen, die je nach Tatbestand mit konkreten Werten (Values, Fillers) be-
setzt werden kénnen. Um es mit den Worten Minskys auszudriicken: »A frame
is a sort of skeleton, somewhat like an application form with many blanks or
slots to be filled. We'll call these blanks its terminals; we use them als
connection points to which we can attach other kinds of information. For
example, a frame that represents a »chairc might have some terminals to
represent a seat, a back, and legs, while a frame to represent a »person« would
have some terminals for a body and head and arms and legs. To represent a
particular chair or person, we simply fill in the terminals of the corresponding
frame with structures that represent, in more detail, particular features of the
back, set and legs of that particular person or chair« (Minsky 1986, S. 245).
Frames, wie Minsky sie versteht, sind somit nichts anderes als eine flexible
Form kognitiver Stereotypen, die auf der Verkniipfung einer Vielzahl von
Detailinformationen beruhen (vgl. G6rz 1995, S. 327f.; Maida 1992, S. 439ft;
Mercadal 1990, S. 109; Tannen 1979, S. 138ff.) und je nach Wahrnehmungs-
situation flexibel angepaBt werden kénnen. »Frames are drawn from past
experience and rarely fit new situations perfectly. We therefore have to learn
how to adopt our frames to each particular experience« (Minsky 1986, S. 245).
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Die Gesamtheit aller Verbindungen zwischen den einzelnen Informations-
knoten innerhalb des Netzwerkes konstituiert dabei den Rahmen. Erst die Exi-
stenz eines solchen Rahmens oder Frame erklirt, warum etwa zum Erkennen
eines Gegenstandes wie einem Stuhl nicht stéindig der Rekurs auf dessen Be-
standteile und Funktionen (Sitz, Lehne, Beine etc.) notwendig ist, oder, um es
aus markenspezifischer Perspektive zu formulieren, warum hiufig die Wahr-
nehmung eines Markenlogos geniigt, um vor dem inneren Auge des Konsu-
menten eine komplexe Markenwelt auftauchen zu lassen. Zur Aktivierung
eines Frame reichen also Schliisselinformationen aus, die Minsky auch als
»cues« (Minsky 1975, S. 216) bzw. »markers« (Minsky 1986, S. 218) bezeichnet.
Kann ein bestimmter Platzhalter (oder Slot) bei der Aktivierung eines Frame
einmal nicht besetzt werden, so werden diese durch typische Wertzuweisungen
(sogenannte »default values«) ersetzt (vgl. Anderson 1996, S. 151, S. 448). Dies
ermoglicht es uns zum Beispiel, einen »StrauB« als Vogel wahrzunehmen, auch
wenn dieser nicht fliegen kann (Anderson 1996, S. 151f.). Die Zuordnung kon-
kreter Werte zu einem Platzhalter erfolgt dabei keineswegs nur in Abhingigkeit
von der gegebenen Framestruktur und der jeweiligen Wahrnehmungssituation.
Vielmehr ist diese auch von der Beziehungsstruktur abhingig, die zwischen
einem Frame und mit diesem thematisch verkniipften Subframes besteht, wie
auch von prozedualen Informationen, die ergdnzend zu den deklarativen Be-
standteilen eines Frame hinzutreten (vgl. Minsky 1975, S. 212ff).

Fand die Frameidee bei Minsky urspriinglich nur fiir einfache Phinomene
wie etwa die Objekt- und Situationserkennung Anwendung (vgl. Minsky
1979), so {ibertrug er diese spiter auf alle méglichen Phiinomene der Bild- und
Spracherkenung (picture frames, language frames, sentence frames, story
frames) wie der Raum- und Bewegungserkennung (spatial frames, trans-
frames; vgl. Minsky 1986, S. 218ff,, S. 246, S. 250, S. 260f.). Frames stellen
dabei keineswegs génzlich isolierte Phinomene dar. Sie sind vielmehr {iber ihre
thematischen Knotenpunkte mit einer Vielzahl anderer Frames verbunden.
Patrick Henry Winston hat anhand von Nachrichtenframes aufgezeigt, wie sich
ein solches Framenetzwerk in Ausschnitten graphisch darstellen 148t {vgl. Ab-
bildung 47).
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Abbildung 47: Ausschnitt aus einem Framesystem (Quelle: Winston 1987,
S. 281)

Ubertragung auf die Marke

Minskys Framemodell eignet sich in hervorragender Weise zur Analyse und
Beurteilung von Marken. So zeigt das Modell unter anderem auf, wie es zu den
unter 4.2 erlduterten Rahmungseffekten bei Marken kommt. Nach Minsky bil-
den kognitive Systeme fiir jeden Gegenstand, fiir jede Situation oder auch je-
den sonstigen Tatbestand, mit denen sie hiufiger zu tun haben, eine {iber be-
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stimmte basale Bezugsobjekte beschreibbare schemenhafte Grundstruktur aus,
die Minsky auch als »Uni-Frame« bezeichnet (vgl. Minsky 1986, S. 121). Je
nachdem, wie dieses Grundschema auf den konkreten Beobachtungs- bzw.
Entscheidungsgegenstand iibertragen werden kann, kommt es zu einer Zuwei-
sung von Fillers oder aber auch zu Verinderungen und Adaptionen der
Framestruktur. Der Sinn einer Beschreibung von Marken iiber eine solche
Modellstruktur 148t sich folgendermaBen erkldren: Marken existieren in ihrer
Funktion als entscheidungssteuernde und komplexitéitsreduzierende Reprisen-
tationen keinesfalls isoliert. Sie konkurrieren vielmehr mit anderen Marken
innerhalb eines bestimmten Marktbereiches bzw. »evozierten« Markensets (vgl.
Weber 1996, S. 75ff.; Howard u. Sheth. 1969). Dies hingt zum einen mit der
Art ihrer strategischen Flihrungen zusammen, die meist in bewuBter Abgren-
zung zu Konkurrenzmarken erfolgt, wie auch mit der Art der menschlichen
Wahrnehmung, die - wie schon gezeigt wurde ~ immer auf der Grundlage von
Unterscheidungen operiert. Gerade diese Unterscheidungen lassen sich jedoch
nur sinnvoll auf der Ebene zweidimensionaler Beschreibungsstrukturen erfas-
sen. Nimmt man etwa die flir eine bestimmte Produktkategorie bzw. einen be-
stimmten Set von Marken typischen Imagedimensionen als Ausgangspunkt, so
konnen diese je nach Marke ganz unterschiedliche Assoziationen ausldsen.
So verstanden, 148t sich das Wesen von Marken folgendermaBen definieren:
Marken besitzen in der Postmoderne eine fiir das Funktionieren von Mirkten
entscheidende Entlastungsfunktion. Uber kognitive Rahmungen steuern sie das
Entscheidungsverhalten von Konsumenten wie Markenmanagern. Diese Rah-
mungen lassen sich in Anlehnung an Marvin Minsky als dynamisches Netz-
werk fassen, das sich aus fiir die Marke typischen Zuweisungen (Attributionen,
Fillers) zu - flr eine bestimmte Produktkategorie oder auch einen bestimmten
Set von Marken typischen - BezugsgroBen (Platzhaltern, Slots) zusammen-
setzt, die tiber assoziative Kanten (Links) miteinander verbunden sind. Zusam-
mengehalten wird dieses Netzwerk durch einen duBeren Rahmen - den Frame,
- der die innere Kohérenz des Netzwerkes bestimmt und dieses in ein spezifi-
sches Verhiltnis zu seiner Umwelt setzt (vgl. Abbildung 48). FaBt man Marken
auf diese Art und Weise, so bedeutet das keineswegs, daB sie den im BewuBt-
sein von Konsument und Markenmanager vorhandenen Markenbildern 1:1
entsprechen miissen. Vielmehr handelt es sich dabei um eine vereinfachte
Modellstruktur, mit der sich die modellhafte Wahrnehmung von Marken beim
Konsumenten wie im Management sinnvoll beschreiben 148t, auf deren Grund-
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Abbildung 48: Die Marke als Frame

lage man jedoch vor allem die eigenen strategischen Fithrungsentscheidungen

sinnvoll tiberpriifen kann.

Komponenten von Markenframes

Die Marke als Frame setzt sich analog zu den Modellvorstellungen Minskys aus
verschiedenen Komponenten zusammen. Hierzu z&hlen neben den Image-
dimensionen als Slots vor allem die konkreten markenspezifischen Attribu-
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tionen als Fillers, die zwischen diesen und zu Referenzframes bestehenden
Verkniipfungslinien und schlieflich der Markenrahmen (vgl. Abbildung 49).

IMAGEDIMENSIONEN ATTRIBUTIONEN ASSOZIATIVE VERKNUPFUNGEN BRAND FRAME

Abbildung 49: Komponenten von Frames

° Imagedimensionen als Slots
Die grundlegenden Bezugsgrofien im Markenframe werden durch die Image-
dimensionen konstituiert, die eine Marke durch ihren Markenauftritt besetzt
und die in der modellhaften Wahrnehmung der Marke durch den Konsumenten
und das Management eine Rolle spielen. Diese ergénzende Einschrinkung ist
notwendig, da es nicht selten vorkommt, daB Markenartikler groBe Anstren-
gungen unternehmen, bestimmte Event- oder Themenfelder zu besetzen, dies
jedoch von der Masse der Verbraucher kaum wahrgenommen bzw. nicht mit
der Marke selbst in Verbindung gebracht wird (vgl. Esch u. Nickel 1998, S. 100).
Potentiell kommen als Bezugsobjekte fiir eine Marke alle moglichen Image-
dimensionen in Frage, vor allem die, die innerhalb eines bestimmten Produkt-
bereiches eine zentrale Rolle spielen. Allerdings kénnen auch nur die Image-
dimensionen im Hinblick auf eine bestimmte Marke als »Slots« betrachtet wer-
den, denen konkrete Attributionen zugewiesen werden. Die Imagedimensionen
bzw. Slots einer Marke liegen also hinter den konkreten Atributionen zu einer
Marke. Sie verkorpern Grundeigenschaften der Marke (Herkunft, Funktion,
Wirkung, Verwendung, Ausstrahlung etc.) und entsprechen dem Wesen basaler
kognitiver Konzepte, die man durch Abstraktion aus konkreten Beobachtungs-
tatbestdnden gewinnen kann (vgl. Anderson 1996, S. 147ff.). Sie erméglichen
die Identifizierung und Kategorisierung einzelner Assoziationen innerhalb des
Frame und sind somit Grundlage fiir weitergehende Interpretationen und Wer-
tungen (vgl. Rosch 1978).
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e Attributionen als Fillers

Die einzelnen Imagedimensionen innerhalb eines fiir einen bestimmten Set an
Marken typischen Frame erhalten ihre jeweilige Bedeutung erst, wenn man sie
auf eine einzelne Marke {ibertrigt. Nimmt man etwa die Imagedimension
»Technike, so diirfte klar sein, daB diese in Bezug auf eine Traditionsmarke wie
General Electric etwas ganz anderes bedeutet als im Kontext einer High-Tech-
Marke wie etwa dem AT&T-Spin-Off Lucent Technology. Grundlage fiir derar-
tige Bedeutungsverschiebungen bilden die assoziativen Attributionen, die sich
aus der Konsumenten- wie auch aus der Unternehmensperspektive den einzel-
nen fiir eine Marke relevanten Imagedimensionen zuordnen lassen.

Durch die Hinzufiigung dieser zweiten, attributiven Bedeutungsebene wird
nicht nur eine wichtige Wirkdimension kognitiver Reprisentationen in die
Markenanalyse aufgenommen (vgl. Hewstone u. Augoustinos 1995), sondern
vor allem eine qualitative Differenzierung von Marken moglich, die im Mar-
keting hiufig iibergangen wird: »It is not enough to accept the attributes of
products as the sources of distinction among them, as conventional marketing
analysis is prone to do... The distinctions influencing human action arise for
the attributions made by and to persons. Then, one is interested not only in
what is signified by a signifier in a general, abstract, or universal sense, but
also how it may vary in meaning...« (Levy 1987, S. 19). Die Fiillung einzelner
kognitiver Slots beeinfluBt dabei auch die Fiillung anderer. So erinnert bei-
spielsweise die Imagedimension »Gesundheit« im Kontext der Joghurtmarke
LC1 schon durch die Art ihrer Produkt- und Verpackungsgestaltung stark an
attributive GroBen wie Biotechnologie oder High Tech Food. Hat die Marke
eine hinreichende Bekanntheit erlangt und ist der entsprechende Slot auch
im BewuBtsein der Verbraucher dhnlich besetzt, dann ist zu erwarten, dafl
dieses Attribut zu einem kognitiven »Primer« wird, der die Wahrnehmung
anderer Imagedimensionen und die Gesamtwahrnehmung der Marke beinfluft.
Vergleicht man etwa die Sportmarken Nike und Adidas miteinander, so besit-
zen beide eine starke Herkunft (Heritage). Die Besetzung dieser Image-
dimension (im einen Fall mit dem Attribut »deutsche, im anderen Fall mit dem
Attribut »amerikanisch«) induziert jeweils eine génzlich andere Betrachtungs-
weise beider Marken. Dadurch, daB im Framemodell einzelne Marken-
assoziationen nicht vollig unabhingig voneinander betrachtet, sondern als
Fillers bestimmten Slots zugewiesen werden, erh6ht sich ihr Informationswert
deutlich. Sie kénnen iiber die verkniipfenden Slots besser miteinander ver-
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glichen werden. Haben etwa die potentiellen Markenattribute »Léssigkeit«
und »Eleganz« auf den ersten Blick wenig gemeinsam, so erhalten sie iiber
die Einfiihrung einer gemeinsamen VergleichsgréBe (zum Beispiel »Hal-
tung«) plotzlich Sinn und erkliren, wie Unterschiede zwischen Marken zu-
standekommen (etwa zwischen den beiden Boss-Submarken Hugo und Bal-
dessarini).

e Assoziative Verkniipfungen als Links

Der eigentliche Gehalt einer Marke 148t sich allerdings kaum aus einzelnen
Imagedimensionen und deren attributiven Besetzungen erkliren, sondern erst
aus den Verkniipfungen, die zwischen diesen bestehen. Erst die Inbezugsetzung
einzelner Markenwerte (vthe ability to unite these symbols into a meaningful
structure«, Camargo 1987, S. 468) verleiht einer Marke ihre Bedeutung. Das,
was in der Marketingtheorie als Irradiations- bzw. Halo-Effekt bezeichnet wird,
némlich das SchlieBen von einer Marken- bzw. Produkteigenschaft auf andere
(vgl. Nieschlag et al. 1994, S. 177; Beckwith u. Lehmann 1975; Spiegel 1970,
S. 137f), 1aBt sich im Framemodell direkt aus der assoziativen Verkniipfung
einzelner Imagedimensionen ableiten. Prinzipiell kénnen dabei innerhalb eines
Frame alle Bezugsgrofien bzw. Attribute miteinander vernetzt sein. Allerdings
ist zu vermuten, daB einzelne Imagedimensionen innerhalb eines Frame be-
sonders wichtig sind und daB auf diese bezogene Attributionen einen ent-
sprechend hdheren EinfluB auf die Gesamtwahrnehmung der Marke haben als
andere. So dominieren in der Welt der Marlboro etwa der Cowboy und die
Landschaft des Grand Canyon gegeniiber anderen (vgl. Kapitel 8.4).

Neben diesen endogenen Verkniipfungen verfiigt die Marke jedoch auch
iiber exogene Links. Diese beruhen im wesentlichen auf der Tatsache, da8} die
Bezugsgroflen, mit denen die Marke auf der Slot- und Fillerebene operiert,
einen stark thematischen Charakter aufweisen, diese Themen jedoch auch in
anderen Kontexten Verwendung finden (vgl. Abbildung 50). Spielt etwa die
Imagedimension »Eleganz« im Markt der automobilen Oberklasse eine beson-
dere Rolle, und wird diese im Hinblick auf die Automobilmarke Jaguar mit
bestimmten Assoziationen (etwa britisch) besetzt, so werden durch diese Asso-
ziationen Verkniipfungen zu anderen Frames hergestellt, im Jaguar-Fall mog-
licherweise zu ikonenhaften GroBbritannien-Reprisentationen wie Prinz
Charles. Dies geschieht zum Teil unbewuBt, zum Teil aber auch gesteuert, etwa
dann, wenn die Marke gezielt Referenzfelder anspricht. Die jeweiligen Sub-
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frames und Referenzfelder ergeben zusammen mit dem eigentlichen Marken-
frame das Framesystem einer Marke.
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Computer HighTech Innovation Internet New Ventures (..)

Abbildung 50: Beispiele fiir Subframes

e Die Gesamtwahrnehmung als Frame

Der Frame charakterisiert die Gesamtwahrnehmung der Marke. Er resultiert aus
dem Zusammenspiel aller Bezugsobjekte, deren attributiven Filllungen und
Verkniipfungen mit dem Umfeld der Marke. Gemeinsam ergibt sich daraus der
brillenhafte Effekt, mit dem Marken die Wahrnehmung von Produkten ent-
scheidend verindern kénnen. Als Beispiel fiir die Wirksamkeit solcher Rah-
mungen sei hier auf das Beispiel Litta verwiesen. Litta ist eine Halb-
fettmagarine, die anders als andere Lightprodukte ihrer Kategorie auf eine be-
wuBte Unterstreichung ihres Lightcharakters (etwa durch eine reduzierte
Verpackungsgestaltung) verzichtet. Statt dessen wéhlt sie den Weg einer »para-
doxen Suggestion« (Buchholz u. Wérdemann 1998, S. 63). So betont die Litta
zwar in ihrem verbalen Auftritt weiterhin den Halbfettcharakter, suggeriert
aber durch die lebensfrohe Atmosphére der Spots und ihre knallige Aufma-
chung genau das Gegenteil, ndmlich Lebensfreude, GenuB etc. Nur durch diese
modifizierte Rahmung ist der besondere Erfolg, den die Marke in den letzten
Jahren im Vergleich zu anderen Halbfettmagarinen erzielen konnte, zu erkla-
ren. Daf} die dieser Rahmung zugrundeliegende paradoxen Verkniipfung von
Reduktion (Halbfett) und GenuB funktioniert, hingt nicht zuletzt mit einem
allgemeinen BewuBtseinswandel beim Konsumenten zusammen. Statt némlich
nur eine Perfektionierung seines Korpers {iber GenuBreduktion zu erreichen
(wie noch in den achtziger Jahren), versucht dieser heute eher beides - GenuB
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und bewuBte Erndhrung - miteinander zu kombinieren, eine Entwicklung, die
nicht zuletzt in einer zunehmenden Verdrdngung klassischer Lightprodukte
durch sogenannte Wellness-Produkte ihren Ausdruck findet (vgl. Bosshardt
1997, S. 196, 248f.; Gruner & Jahr 1997; Glassner 1990).

Das Beispiel Létta zeigt deutlich, daB sich hinter markenspezifischen Rah-
mungen immer ein komplexes Wechselspiel einzelner Faktoren versteckt. Ein-
zelne Imagedimensionen konnen andere dabei durchaus dominieren. Dies gilt
unter anderem fiir solche Imagedimensionen, die in der Vergangenheit
(Heritage() einer Marke eine dominante Rolle gespielt und entsprechend fest in
den Représentationsstrukturen der Konsumenten der Marketingmanager ver-
ankert sind. Als Beispiel sei hier auf die Automarke Lexus verwiesen, die auf-
grund ihrer japanischen Herkunft trotz hoher Qualitit im Vergleich zu anderen
Automarken im Markt der automobilen Oberklasse immer noch als minderwer-
tig betrachtet wird (vgl. d...c 1998). Weitere Imagegréfen, bei denen zu vermu-
ten ist, daB sie die Gesamtwahrnehmung von Marken stirker beeinflussen als
andere, sind etwa solche BezugsgroBen, die von einer Marke innerhalb eines
evozierten Markensets ausschlieBlich besetzt werden, bei denen bei der
Attribution in Abgrenzung zu anderen Marken groSe Unterschiede bestehen
und die einen besonders hohen Verkniipfungsgrad aufweisen (vgl. Abbildung
51).

Indikator Bedeutung
o Heritage Feste Verankerung im Markenframe (Bsp.: Japan bei Lexus)

Hoher Differenzierungsgrad gegeniiber Konkurrenten

° Alleinstellung (Bsp.: Humor bei Veltins)

o Zentralitit Starke Verkniipfung zwiscpen'mehrere‘n Imagedimensionen
{Bsp.: aktuelle Mode zu giinstigen Preisen bei H&:M)

Abbildung 51: Dowminante BezugsgroBen im Frame
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Frameperspektiven

Markenframes lassen sich als entscheidungssteuernde Reprisentationsstruk-
turen aus Konsumenten- wie aus Unternehmensperspektive betrachten. Eine
direkte Gegeniiberstellung beider Sichtweisen kann fiir ein Unternehmen sehr
hilfreich sein. Geht man dabei vom Frameansatz aus und 148t jeweils Marke-
tingmanager und Konsumenten die Binnenstruktur ihres Markenframes be-
stimmen, dann kann man wertvolle Informationen dariiber gewinnen, inwie-
weit die Unternehmens- und die Verbrauchersicht einer Marke auseinander-
fallen. Auch innerhalb eines Unternehmens eignen sich Framestrukturen als
Grundlage eines Vergleichs unterschiedlicher Sichtweisen (etwa zwischen dem
Vertrieb, dem Produktmanagement und dem strategischem Marketing etc.).

Referenzframes

Eine wichtige Grundlage der Beurteilung der Effizienz von Marken ist nicht
nur ihre Binnenresonanz, sondern auch die Frage, inwieweit sie iiber Ver-
kniipfungspotentiale zu Referenzfeldern verfiigt (vgl. Kapitel 5.3). Um das be-
urteilen zu kénnen, empfiehlt es sich, diese Referenzfelder in dhnlicher Weise
iber Framestrukturen zu beschreiben wie die Marke. Fiir eine solche Vorge-
hensweise sprechen zwei Griinde: Zum einen wird der Framegedanke von allen
Frametheoretikern auch und vor allem zur Beschreibung der menschlichen
Kontextwahrnehmung herangezogen. Wie Menschen Situationen, Themen, ja
selbst Bilderwelten verarbeiten, dhnelt in der strukturell-stereotypen Heran-
gehensweise der, wie sie mit Gegenstinden oder dem Thema »Sprache« umge-
hen: »Some language scholars seem to think that what we do in language is
unique, in the filling of frames with other frames to open up a universe of
complicated structure-forms. But consider how frequently we do similarly
complex things in understanding visual scenes... in vision, too, there must be a
similar process involved in breaking scenes apart and representing them as
composed of objects and relationships« (Minsky 1986, S. 269). Abbildung 52
zeigt, wie sich Framestrukturen auch auf Referenzfelder (soziale Umfelder,
Produktfelder, Trendfelder, Eventfelder, Themenfelder, Stilkontexte, Bilder-
welten etc.) iibertragen lassen.
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Abbildung 52: Framestrukturen von Referenzfeldern
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Die Vorteilhaftigkeit zweidimensionaler Beschreibungsstrukturen bei Refe-
renzfeldern liegt dariiber hinaus auch in einer besseren Vergleichbarkeit unter-
schiedlicher Referenzfelder und einer effektiveren Kompatibilitdtsbestimmung
im Hinblick auf einzelne Marken begriindet. Allerdings machen die in Ab-
bildung 52 aufgefithrten Beispiele deutlich, daB es sich hierbei - wie bei
Markenframes auch - immer um vereinfachte Darstellungsweisen handelt und
daB die Fillers selbst wiederum nur reprisentative Platzhalter fiir eine Vielzahl
unterschiedlicher Attributionen sind. Diese kénnen zum Teil sehr weit ausein-
anderliegen, wie die Bezugsgrofen »Mode« im Trendfeld »Snowboarden« oder
»Produktversprechen« im Produktfeld »Biotech-Wellness« zeigen.

Wertungen

Fiir die Wahrnehmung von Marken ist es nicht nur von Bedeutung, auf wel-
chen Imagedimensionen ihre Marke aufbaut, wie sie diese jeweils besetzt und
rahmt oder iiber welche Verkniipfungen sie zu Referenzfeldern verfiigt, son-
dern auch, wie diese Markeneigenschaften jeweils beurteilt werden. Neben der
Bezugs-, der Attributions-, der Verkniipfungs-, der Rahmungs- und der
Referenzebene umfaBt das Framesystem bei Marken daher immer auch eine
Wertungsebene (vgl. Abbildung 53). Dabei sind vier WertungsgréBen von Be-
deutung: Das Kriterium der Relevanz, der Attraktivitit, des Marktpotentials
und der Passung (brand fit). Die Relevanz bezieht sich dabei auf die Bedeutung,
die einzelne Framekomponenten fiir die Gesamtwahrnehmung der Marke be-
sitzen, die Aftraktivitit auf den Grad der Sympathie, der ihnen von der jewei-
ligen Bezugsgruppen entgegengebracht wird, und das Marktpotential auf das
Jjeweils dahinter stehende Absatzpotential. Das Kriterium der Passung steht fiir
die innere Konsistenz (internal fit), Kompatibilitit (external fit) und den Grad
der Ndhe bzw. Distanz der Marke zu anderen Marken. Prinzipiell kénnen sich
alle vier Wertungsgrofen auf alle Framedimensionen beziehen, also etwa auf
einzelne Framekomponenten genauso wie auf Verkniipfungen, Referenz-
verhéltnisse und die Marke als Ganzes. Auch miissen sie nicht unbedingt iiber-
einstimmen. So kann es sein, daB eine bestimmte Verkniipfung innerhalb eines
Markenframe als gleichermaBen stimmig und attraktiv empfunden wird, aber
im Hinblick auf zukiinftige Marktentwicklungen eine nur geringe strategische
Bedeutung besitzt.
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Markenwahrnehmung

Bezugsebene i o |magedimensionen

Attributionss?ene o konkrete Bedeutungen
Verm eﬁgfungsebene ° assoziative Links

Rahmungsebene ° Gesamtwahrnehmung

Referenzebene @ Links zu strategischen

Referenzfeldern

Wertungsebene © Relevanz
o Attraktivitat
e Passung {Brand Fit)
e Marktpotential
Markenbeurteilung

Abbildung 53: Frameebenen

7.3 Managing Markets - Arbeiten mit dem Framemodell
Frames als Grundlage einer strategischen Markenfiihrung

Wurde im vorhergehenden Abschnitt beschrieben, wie sich mit Hilfe des
Framemodells Marken und Referenzfelder schematisch darstellen lassen, so
wird nun erliutert, wie im konkreten Anwendungsfall Framestrukturen ermit-
telt und auf ihrer Grundlage Erkenntnisse iber die Effizienz marken-
strategischer Entscheidungen gewonnen werden konnen. Das Framemodell soll
so zur Arbeitsgrundlage eines strategischen Arbeitens mit Marken gemacht
werden und Unternehmen dabei unterstiitzen, bei der Fithrung ihrer Marken
neben reaktiven verstiarkt auch innovative Strategien umzusetzen (vgl. Abbil-
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dung 54). Inwieweit Frames ein wichtiges Steuerungsinstrument bei der Bewdl-
tigung der drei Kernaufgaben einer strategischen Markenfiihrung (Marken-
analyse, strategisches Markencontrolling, Markeninnovation; vgl. 4.3) sein
konnen, wird im folgenden gezeigt.

{Markenanalyse (Strategisches Markencontrolling)
" Frameanalyse Profilierung und Differenzierung " Frame Change
® Bestimmung relevanter Bezugs- o Bestimmung + Abgrenzung © Identifizierung potentieller
groBen/lmagedimensionen des qualitativen und quantitativen Profils Innovationsformen
o Ermittiung marken-
spezifischer Attributionen B Positionierung Frame Content
. " e Positionierung der Marke in Marken-/ © ldentifizierung potentieller
XXXXX Kontextanalyse Stil-Produkt-/Milieuriumen etc Innovationsinhalte
e Ermittlung der Framestrukturen
strategischer Referenzfelder Segmenticrung

§ ° Abgrenzung von Zielgruppen/
< Fitanalyse Zielmarkten
® Ermittlung des Brand Fit
{Resonanz- u. Distanzanalyse)

2 Attraktivitits~/Potentialanalyse
° Beurteilung v. Attraktivitat
und Marktpotentialen

Abbildung 54: Arbeiten mit dem Framemodell

e Markenanalyse

Grundlage erfolgreicher Markenarbeit im Unternehmen ist eine synergetische
Verkniipfung analytischer und schépferischer Titigkeiten (vgl. Rieger 1994,
S.733). Die Analyse aktueller Markenwirkungen bildet dabei eine wichtige
Grundlage fiir alle gestalterischen Marketingentscheidungen im Unternehmen.
Fithrt man seine Marken nach dem Framemodell, dann macht eine Unter-
teilung der Analysetdtigkeit in vier Teilbereiche Sinn: eine Frame-, eine Kon-
text-, eine Fit- und eine Attraktivitits- und Potentialanalyse.

a) Frameanalyse: Das Ziel der Frameanalyse besteht darin, die aktuelle
Framestruktur einer Marke wie auch die Framestrukturen der in die Untersu-
chung einbezogenen Konkurrenzmarken zu bestimmen. Grundsitzlich sind
hierfiir drei unterschiedliche Vorgehensweisen denkbar. Die erste und einfach-
ste Alternative besteht darin, von vorgegebenen Imagedimensionen als Slots
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auszugehen und dann zu schauen, ob und wie diese in der Wahrnehmung von
Konsumenten und Marketingmanagern besetzt sind (geschlossenes Verfahren).
Der Vorteil dieses Verfahrens liegt in seiner einfachen Durchfiihrbarkeit. Aller-
dings geht man dabei von vorgegebenen Imagegrofen aus, was die Freiheits-
grade eines solchen Verfahrens einschriankt und die Gefahr mit sich bringt,
dabei nur auf herkémmliche Imagedimensionen (Preis, Qualitdt, Funktionalitét
etc.) zu rekurrieren. Alternativ dazu kann man auch umgekehrt vorgehen und
nach dem Vorbild einfacher semantischer Netze freie Assoziationen {iber die
betrachteten Marken ermitteln (offenes Verfahren). Diese muB man dann aller-
dings in einem zweiten Schritt zusammenfassen, kategorisieren und so in eine
zweidimensionale Beschreibungsstruktur iiberfithren. Besteht der wesentliche
Vorteil dieses Verfahrens in seiner relativ groBen Freiheit und Offenheit, so ist
sein besonderer Nachteil darin zu sehen, daB man dabei keinerlei Hinweise
iiber assoziative Verkniipfungen zwischen den einzelnen Markenattributen er-
hilt, was die Bestimmung relevanter Slot-Filler-Kombinationen erschwert.
Allerdings gibt es auch einen Mittelweg zwischen diesen beiden Verfahren
(halboffenes Verfahren). Dabei ermittelt man zunichst liber umfangreiche
Marktanalysen und/oder Sekundirauswertungen des vorhandenen Daten-
materials eine Vielzahl abstrakter thematischer Bezugsgrofien, die bei der
Wahrnehmung, der Markierung wie auch der Verwendung von Produkten der
betrachteten Markenkategorie eine Rolle spielen. Die dabei ausgewdhlten Gro-
Ben sollten hinreichend abstrakt sein und méglichst quer zu den in die Unter-
suchung einbezogenen Marken liegen. Ferner sollten sie in ihrer Gesamtheit
eine moglichst umfangreiche Beschreibung potentieller Markierungsoptionen
im jeweils betrachteten Markt erméglichen und eine hohe Entscheidungsstérke
{»resolving power«) aufweisen (eine ausfiihrlichere Darstellung zum Wesen und
zur Ermittlung elementarer BezugsgroBen findet man bei Liebl 1996a und bei
Rosch u. Lloyd 1978). Zur Validierung der BezugsgréBen empfiehlt es, sich
Expertengespriche heranzuziehen. Diese sind im Marketing als Verfahren zur
Ermittlung von imagespezifischen EinfluBgroBen weit verbreitet (vgl. Weber
1996, S. 124, Meffert 1992, S. 319) und verhindern eine vorschnelle Einengung
der Perspektive. Der Kreis befragter Experten sollte dabei jedoch so heterogen
gestaltet sein, daB neben Standarddimensionen auch ungewdhnliche Bezugs-
groBen etwa emotionaler oder dsthetischer Natur beriicksichtigt werden kén-
nen (vgl. Esch u. Andresen 1996, S. 81). Die so ermittelten Bezugsgrdfien gibt
man anschlieBend in den Test und schaut dabei, inwieweit diese im Hinblick
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auf einzelne Marken fiir relevant gehalten werden und mit welchen assoziati-
ven Bedeutungen/Interpretationen sie aus der Sicht der Konsumenten und Ent-
scheidungstrager verkniipft sind. Als probates Mittel bieten sich hier Asso-
ziationstests nach dem Vorbild der in der Marktforschung weit verbreiteten
Ergédnzungs-, Zuordnungs und Verkniipfungsverfahren an (vgl. Neumann u.
Rosenstiel 1995, S. 346; Kepper 1994 S. 86-106; Bossiazky 1992, S. 101-114).
Um die Uberschaubarkeit und Vergleichbarkeit der dabei gewonnenen Daten zu
gewihrleisten, vor allem aber um eine praktikable Grundlage fiir die Fit-Ana-
lyse zu schaffen, ist es notwendig, die relevanten Bezugsgréfen und die ihnen
zugeordneten Attributionen soweit zu verdichten, bis sie sich in eine charakte-
ristische Framestruktur iiberfiihren lassen. Ahnlich wie dies beim Kodieren von
Texten geschieht (vgl. Flick 1995¢, S. 196ff.), gilt es dabei zunichst aus dem
ermittelten Datenmaterial die fiir eine Marke reprisentativen Imagedimen-
sionen abzuleiten und diesen dann stereotype Fillers zuzuordnen. Als Image-
dimensionen bzw. Slots kommen dabei vor allem solche GréBen in Frage, die
fiir die jeweils betrachtete Marke besonders relevant sind, also im Test még-
lichst hohe Ratings erzielen, sich als Differenzierungspole zwischen den be-
trachteten Marken eignen und ein hohes MaB an Kategorialitit und Ortho-
gonalitdt besitzen. Fillers geben dabei eher die fiir eine Marke typischen Aus-
pragungen wieder, besitzen einen hohen Individualisierungsgrad und sind,
sofern sie sich auf gemeinsame Slots beziehen, untereinander stark vernetzt
{(vgl. Abbildung 55).

Bezugsgrifle

o Kategorialitat o Spezifitit

(hoher Abstraktionsgrad) (Nuance/Auspriigung)
o Dominanz o Individualitét

{hohe Relevanz bei Heritagefim Auftritt) (der Betrachtungsweisen)
e Orthogonalitét o Assoziativitit

(innerhalb und auBerhalb des Frames) {wird hiiifig, mit anderen Beaugs~
o Differenz gréBen zusammen genannt)

{zu anderen Marken) o |nnovativitdt

{relativ neue BezugsgriBe)

Abbildung 55: Indikatoren zur Identifizierung von Slots und Fillers
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Welche der einer Marke zugewiesenen Charaktereigenschaften letztendlich
eine Imagedimension (Slot) oder aber eine Attribution (Filler) darstellt, kann
jeweils nur im Kontext der betrachteten Marken bestimmt werden. Spielt eine
Eigenschaft (zum Beispiel »Frische«) in einem bestimmten Markt eine besonde-
re Rolle und wird diese auch von allen betrachteten Marken bedient, so weist
dies darauf hin, das es sich hierbei eher um eine Imagedimension handelt und
nicht nur um eine Auspragung. Umgekehrt kann man bei einer Marke, die zum
Beispiel den Faktor »Design« erst seit geraumer Zeit als Differenzierungs-
instrument nutzt, nicht zwangsldufig davon ausgehen, daf sich dieser schon
als feste Imagedimension im fiir die Marke reprdsentativen Frame etabliert hat.
Insofern sie vom Konsumenten iiberhaupt als Bestandteil der Marke wahrge-
nommen wird, wird sie vermutlich zunéichst anderen Imagedimensionen zuge-
ordnet werden und so eher einen Auspréagungscharakter besitzen. Die Argu-
mentation zeigt, daB die im Rahmen der Frameanalyse vorgenommenen
Verdichtungsprozesse immer ein gewisses MaB an interpretativer Offenheit
enthalten und auch enthalten sollten.

Damit die ermittelten Framestrukturen hinreichend stimmig sind und vom
Markenmanagement auch tatsdchlich als Ubergreifende Orientierungsraster
akzeptiert werden, ist es zu empfehlen, das Management méglichst umfang-
reich in die Auswertung mit einzubeziehen. Dies ist schon deshalb notwendig,
um die verantwortlichen Markenmanager moglichst frith auf potentielle
Frameverinderungen hinweisen zu konnen, die durch marktliche wie kultu-
relle Wandlungsprozesse hervorgerufen werden. Nicht nur Manager arbeiten
nimlich an den Frames, sondern Konsumenten genauso, wenn auch nur un-
bewuBt. Indem sich die kulturellen Interessenlagen und damit auch die
Wahrnehmungs-, Interpretations- und Wertungsmuster der Konsumenten ver-
indern, wandeln sich auch die Framestrukturen, welche die Markenent-
scheidungen von Konsumenten beeinflussen (vgl. Liebl 1996).

b) Kontextanalyse: Zielt die Attributionsanalyse darauf ab, die Image-
dimensionen und Kernattribute der eigenen Marke und ihrer wichtigsten
Konkurrenzmarken zu erfassen, so ist es das Ziel der Kontextanalyse, die fiir
eine Marke besonders relevanten Referenzfelder zu bestimmen und &hnlich der
Framestruktur von Marken zu strukturieren. Die jeweiligen Referenzfelder er-
geben sich aus dem aktuellen Auftritt einer Marke (Zielgruppen, Produktan-
gebote, kommunizierte Bilderwelten etc.), sind jedoch auch von den strategi-
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schen Zielsetzungen einer Marke abhingig (sollen neue Zielmirkte, gesell-
schaftliche Gruppen, Stil-, Themen- oder Trendwelten angesprochen werden?).
Fir die Identifizierung von Referenzfeldern und ihre Beschreibung iiber
Framestrukturen ist es empfehlenswert, auf Experten zuriickzugreifen, die in
den einzelnen Referenzfelder tiber ein umfangreiches Know-how verfiigen.
Hierbei kann es sich sowohl um Fachleute handeln (Produktspezialisten,
Markt- und Trendforscher, Kommunikations- und Vertriebsexperten, Designer
etc.) als auch - nach dem Vorbild des »Prosuming« -~ um besonders versierte
Endverbraucher und Kunden.

Ziel der Kontextanalyse ist es, zu einer stimmigen Beschreibung relevanter
Kontextfelder {iber assoziative Netzwerke zu gelangen. Ein solches Netzwerk
kann sprachliche (dhnlich der Beschreibung von Marken {iber Kernattribute)
wie auch bildliche Informationen umfassen. Gerade bei den Kontextfeldern, die
einen primdr dsthetischen Charakter besitzen (Stilwelten, Bilderwelten), ist ein
Rekurs auf visuelle Deskriptoren zu empfehlen. Diese kénnen entweder ganz-
heitlich tGber Collagen dargestellt oder aber analytisch iiber ikonographische
Ausschnitte und stereotype Bestandteile (Stilprinzipien, Formen, Farben, Ob-
jekte, Situationen, Personen, Stimmungen etc.) beschrieben werden, um bei der
Beurteilung einen héheren Differenzierungsgrad zu erzielen. Beide Vorgehens-
weisen, die synthetische wie die analytische, haben in Marketing- wie Design-
kreisen bereits hinreichend Verbreitung gefunden (vgl. Buck et al. 1998;
Lehnhardt 1996; Kiithe u. Thun 1995; Grésser 1991).

¢) Fit-Analyse: Ziel der Fit-Analyse (im folgenden auch Resonanzanalyse ge-
nannt) ist die Bestimmung der kognitiven Resonanzpotentiale einer Marke.
Dieses wird als integrative GroBe iiber den Grad der Konsistenz (internal fit),
der Kompatibilitit (external fit) und der Distanz (competitive fit) des Marken-
frame bestimmt. Das Differenzierungspotential einer Marke kann dabei direkt
aus den Ergebnissen der Frameanalyse abgeleitet werden. Teilt eine Marke viele
Imagedimensionen mit ihren wichtigsten Konkurrenzmarken und weist sie in
diesen &hnliche Attributionsmuster auf, so ist ihr Differenzierungsvermogen
relativ gering. Besetzt sie dagegen viele Imagedimensionen allein und verfiigt
sie iiber geringe Nahen auf der Fillerebene, dann ist ihr Alleinstellungs-
potential eher hoch. Die Konsistenz einer Marke 148t sich dagegen nur begrenzt
aus den Ergebnissen der Frameanalyse ableiten. Hier ist die Durchfiihrung
einer speziellen Resonanzanalyse zu empfehlen. Diese kann zum Beispiel in
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Form einer weiteren Erhebung erfolgen, bei der einzelne Framekomponenten
einander gegeniibergestellt und auf ihre Verkniipfbarkeit untersucht werden
(vgl. Abbildung 56). Anhand einer Dreierskala miissen die Befragten dann be-
stimmen, ob sie zwischen den einzelnen Framekomponenten eine positive
(paBt), eine negative (paBt nicht) oder eine neutrale (egal, weil nicht) Verbin-
dung sehen. Durch Ermittlung und Gewichtung der Haufigkeiten erhélt man
dann Indikatoren, mit deren Hilfe sich die innere Konsistenz einer Marke
wirksam beurteilen 148t (vgl. Anhang). Analog ist bei der Bestimmung von
KompatibilititsmaBen zu verfahren. Dabei kann man die Framestrukturen von
Marken- und Referenzfeldern in ihrer Gesamtheit - wie auch nur Teile daraus -

vergleichen.

Marke X
(Konsistenztest)
oder

Umfeld Y
(Kompatibilititstest)

Marke X
Figenschaften (Slot-Filler-Kombinationen)

(=] [0 [ [o] [

+1 = positive Verbindung (paBt zusammen)
-1 = negative Verbindung (paBt nicht zusammen)
0 = keine Verbindung (egal/weiB nicht)

Abbildung 56: Ermittlung von Resonanzen (Konsistenz-/Kompatibilitétstests)
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d) Attraktivitits-/Potentialanalysen: Neben dem Grad der Relevanz einzelner
Framekomponenten und ihrer Passung (brand fit) stellen die Ermittlung der
Attraktivitdt und der Potentialitit weitere wichtige Zielkriterien der Marken-
analyse nach dem Frameansatz dar. Urteile iiber die Attraktivitit einzelner
Framekomponenten lassen sich teilweise aus den im Rahmen der Frameanalyse
ermittelten Markenassoziationen ableiten. Weitere Attraktivititsurteile kénnen
tiber qualitative Verfahren (Gruppendiskussionen, offene Zusatzfragen im
Fragebogen) ermittelt, gegebenenfalls auch sekundiranalytisch aus anderen
markenbezogenen Studien abgeleitet werden. Geht es um die Beurteilung des
zukiinftig mit einzelnen Framekomponenten verkniipften Absatzpotentials, so
muf auf Informationen aus der strategischen Umfeldforschung und auf Exper-
tenurteile zurtickgegriffen werden (vgl. Becker 1998, S. 400-410).

e Strategisches Markencontrolling

Ziel der Betrachtung von Marken nach dem Framemodell ist es nicht nur, diese
besser analysieren zu kénnen. Vielmehr erhilt man als Ergebnis einer solchen
Analyse Indikatoren, mit deren Hilfe sich die strategische Fiihrung von Marken
besser planen, steuern und kontrollieren 148t. So erfahren Markenmanager
itber eine Markenanalyse nach dem Framemodell, welche attributiven GroBen
die Wahrnehmung ihrer Marke beeinflussen, wie diese miteinander verkniipft
sind, inwiefern die Image- und Identititsperspektive der Marke iibereinstim-
men (oder auch auseinanderfallen), welche Differenzierungspotentiale die
Marke gegeniiber der Konkurrenz besitzt, wie konsistent ihr Aufireten am
Markt ist und iiber welche Resonanzwirkungen sie zu Referenzfeldern verfiigt.
Dadurch erhidlt das Markenmanagement eine Vielzahl von Informationen, die
sie bei der strategischen Fithrung ihrer Marken direkt einsetzen kénnen, so bei
der Planung, Steuerung und Kontrolle von Profilierungs-, Positionierungs-,
Differenzierungs- und Segmentierungsentscheidungen. Bei der Bewiiltigung
all dieser Aufgaben sehen sich Manager heute verschirften Anforderungen
gegentiber (vgl. 6.3). Um so wichtiger ist die »strategische Unterstiitzungs-
funktion« (Thiem 1996, S. 306), die Frames hier leisten konnen.

a) Profilierung und Differenzierung: Die Profilierungs- und Differenzierungs-
liberlegungen von Marken umfassen verschiedene Kernfragen, zu denen vor
allem die folgenden drei gehoren: 1. Uber welche Wertstruktur verfiigt die
Marke? 2. Wie hebt sie sich dabei vom Wetthewerb ab? 3. Inwieweit sollte man
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daran etwas dndern? Die Betrachtung von Marken aus der Frameperspektive
unterstiitzt die Beantwortung dieser Fragen gleich in mehrfacher Hinsicht. Zu-
néichst einmal zeigt sie auf, welche Imagedimensionen bei der Profilierung und
Differenzierung von Marken besonders relevant sind. Ubertrigt man die
Relevanzwerte auf Imageachsen innerhalb kreisférmiger Positionierungsraster,
so lassen sich diese graphisch in Form multiattribtutiver Profile darstellen.
Anders als bei den im Marketing verbreiteten Modellen kénnen hier beliebig
viele Imagedimensionen beriicksichtigt werden. Dabei erfolgt die Positionie-
rung der Marke nicht als Punkt sondern eben tiber »Rahmungen« (vgl. Abbil-
dung 57).

Sicherheit

Prestige Styling

s Marke A
wanne Marke B
Indikator = Relevanzen

Preis Sportlichkeit

Qualitdt Technik

Innovation

Abbildung 57: Quantitative Markenpraofile

Der entscheidende Unterschied der Frameanalyse gegeniiber herkémmlichen
Imageverfahren besteht jedoch darin, daB diese auch qualitative Differenzie-
rungen ermoglichen, mit deren Hilfe sich die fiir jede Marke individuellen Be-
deutungen marktiibergreifender Imagedimensionen darstellen lassen (vgl. Ab-
bildung 58). Der Markenmanager kann so besser beurteilen, wo seine Marke
hohe Differenzierungspotentiale aufweist und wo diese eher niedrig sind. Dies
nimmt ihm - wie in Kapitel 7.1 begriindet wurde - zwar die Entscheidung
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»Weniger oder mehr Differenzierung?« nicht ab, zeigt ihm aber deutlicher, wie
seine Marke momentan wahrgenommen wird, und erleichtert somit seine
Strategiefindung. Gleiches gilt auch fiir Beurteilung des Markenprofils. Das
KonsistenzmaB zeigt Markenmanagern jeweils auf, wie geschlossen ihre Marke
vom Konsumenten wahrgenommen wird. Die strategische Entscheidung, ob sie
zukiinftig die Konsistenz ihrer Marke beibehalten, erhéhen oder gar verringern
wollen, miissen Markenmanager selbst treffen. So ist ein niedriges Konsistenz-
maB zwar ein Indiz fir einen fehlenden Zusammenhalt des Markenframe. Ein
solcher Zustand kann aber, etwa bei einer radikalen Verinderung des Marken-
profils, durchaus gewiinscht und zur Erhéhung der zukiinftigen Resonanz-
potentiale einer Marke notwendig sein.

Marke 1 Marke 2

FILLERS

FILLERS

Abbildung 58: Qualitative Markenprofile

b) Positionierung: Mit der Bestimmung des qualitativen Profils der Marke und
ihrer Differenzierungspotentiale ist ein Teil der Positionierungsarbeit bereits
geleistet. Betrachtet man die Marke jedoch nicht nur als ImagegréBe, sondern
auch als ReferenzgroBe, die zu verschiedenen Kontextfeldern in Bezug tritt,
dann gilt es die Frage zu beantworten, welche Position die Marke auch in
anderen Rdumen als dem Imageraum, zum Beispiel im Milieuraum, im Stil-
raum, im Trendraum, im Produktraum etc., einnimmt. Insbesondere in post-
modernen Umfeldern sind derartige Positionsbestimmungen fiir den Erfolg
einer Marke unerldBlich. Zieht man alternative Felder einer Kategorie in die
Beurteilung ein und ermittelt fiir diese jeweils KompatibilititsmaBe, dann ist
ein direkter Vergleich und damit auch eine Positionsbestimmung méglich.
Ahnlich wie bei dem fiir Imagepositionierungen vorgeschlagenen Verfahren
sind dabei rahmenhafte Darstellungsweisen zu empfehlen (vgl. Abbildung 59).
Allerdings ist auch hierbei zu berticksichtigen, daB eine Marke nicht in jedem
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Fall eine Maximierung ihrer Kompatibilitdt zu einem Referenzfeld anstreben
sollte. Vielmehr sind Relativierungen in Abhingigkeit von der jeweils gewéhl-
ten Markenstrategie notwendig. So ist fiir Nischen- und Szenemarken wie
Burton oder Glashiitte eine sehr viel hthere Bezugnahme auf konkrete Trend-
felder zu empfehlen als dies fiir eine Massenmarke wie Coca Cola der Fall ist
(vgl. Buck et al. 1998, S. 134f.).

Niveau Harmonie

= Marke A
wnmn Marke B

Selbstverwirklichung Unterhaltung

Abbildung 59: Positionierung zweier Marken im Milieuraum (Quelle: d...c
1998)

c) Segmentierung: Eine dritte wichtige Aufgabenstellung der strategischen
Fithrung von Marken ist in einer angemessenen Segmentierung von Mérkten
zu sehen. Auch hier bietet das Framemodell eine wichtige Stiitze. Zun#chst
einmal unterstiitzt es den Markenmanager bei der Uberpriifung bestehender
Segmentierungsraster. Wird etwa im Unternehmen mit vorgegebenen Ziel-
gruppenmodellen (Sinus-Milieus, Lebensstiltypologien etc.) gearbeitet, so
bietet die Gegeniiberstellung von Marken- und Mileuframes die Moglichkeit,
die Nahe von Marke und Zielgruppen direkt iiber KompatibilitatsmaBe zu be-
stimmen. Umgekehrt kénnen Zielgruppen auch aus der Frameanalyse abgelei-
tet werden, etwa dann, wenn bei der attributiven Bewertung der Marke und der
Resonanzanlyse signifikante Unterschiede zwischen bestimmten Probanden-
gruppen festzustellen sind. Dies setzt allerdings voraus, dafl bei den Befragun-
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gen auch soziodemographische und psychographische Daten miterhoben wer-
den. In dhnlicher Weise eignet sich das Framemodell auch als Uberpriifungs-
instrument fiir produktbezogene Segmentierungen, etwa zur Beurteilung des
unter einer Marke gefiihrten Produktportfolios, aber auch zur prospektiven
Beurteilung potentieller neuer Markenextensionen. Auch hier lassen sich durch
eine direkte Gegeniiberstellung von Marken- und Produktframes Kompatibi-
lititsmaBe generieren, die AufschluB iiber deren Verkniipfbarkeit liefern.

Markeninnovation

Markenmanager diirfen bei der strategischen Fithrung ihrer Marken keines-
wegs nur bei einer gelegentlichen Uberpriifung ihrer Positionierungs-,
Differenzierungs- und Segmentierungsentscheidungen stehenbleiben. Viel-
mehr miissen sie ihre Marken gezielt weiterentwickeln, wollen sie den gestiege-
nen Innovationserwartungen der Konsumenten gerecht werden. Marken kén-
nen, je nachdem, wie sie gefiihrt werden, wichtige »Beschleuniger« (Reigber
1994, S. 726), aber auch Bremser von Innovationen sein (vgl. Aaker 1997;
Quelch u. Kenny 1997). Auf jeden Fall bieten sie eine Folie, auf deren Basis sich
strategische Innovationen gezielt planen und abstimmen lassen. Dies bedingt
allerdings, da3 man tiber Pauschalempfehlungen wie etwa die, Marken miifiten
den zunehmenden Unsicherheiten zukiinftiger Marktentwicklungen mit einer
Mischung aus »Konsistenz und Flexibilitit« begegnen (vgl. Upshaw 1995, S.
318), hinausgeht und Systeme entwickelt, mit deren Hilfe sich die zukiinftige
Entwicklung von Marken gezielt gestalten und planen lassen.

Das Framesystem ist ein solches System. Es versucht, Marken inhaltlich zu
fassen, und entspricht so den Forderungen fiihrender Strategieexperten, sich
bei der Strategiearbeit zukiinftig stirker mit den Binnenwirkungen von Strate-
gien zu beschiftigen, statt nur mit ihren AuBenwirkungen (vgl. Hamel 1998;
Porter 1997). Dariiber hinaus erlaubt es die gezielte Planung von Marken-
innovationen und somit eine Abkehr von den in der Praxis hiufig aus dem
Bauch getroffenen Relaunch-Entscheidungen (vgl. Unger 1986b, S. 3). DaB das
Framemodell an sich ein statisches Modell ist, stellt bei der Lésung von
Innovationsproblemen weniger ein Hindernis denn eine Voraussetzung dar. So
ist es gerade diese Statik, welche die frithzeitige Diagnose von Verénderungen
und die gezielte Generierung von Entwicklungsmoglichkeiten erlaubt: »The
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power of consciousness comes not from ceaseless change of state, but from
having enough stability to discern significant changes in our surroundings. To
,notice' change requires the ability to resist it. In order to sense what persists
through time, one must be able to examine and compare descriptions from the
recent past. We notice change in spite of change, not because of it.« (Minsky
1986, S. 257). Das Framemodell unterstiitzt Manager hier gleich in dreifacher
Hinsicht. Zum ersten zeigt es, wie vielschichtig und unterschiedlich Marken-
innovationen ausfallen kénnen. Dariiber hinaus stellt es eine wirksame Grund-
lage fiir die gezielte Suche nach konkreten Verdnderungsoptionen dar und er-
méglicht schlieflich auch eine Folgenabschitzung moglicher Innovations-
entscheidungen.

e Frame Change: Ansatzpunkte fiir die Entwicklung von Marken

Marken kénnen auf sehr unterschiedliche Art und Weise verandert werden. Das
Spektrum moglicher Transformationen reicht dabei von langsamen, schritt-
weisen Verdnderungen, etwa im Sinne einer Verbreiterung des Markenframe,
so wie sie die Marke Nivea vollzogen hat (vgl. vgl. Bauckhage 1995; Hitty
1994; Wélfer 1994), bis hin zu deutlichen Rahmenverdnderungen, wie sie Mar-
ken wie Asbach Uralt, Audi, Danone oder die Metallgesellschaft in den letzten
Jahren durchgefiihrt haben (vgl. Buchholz u. Wérdemann 1998; Dru 1998;
Lakaschus 1994). Letztendlich eignen sich dabei alle Komponenten des Frame
als Ausgangspunkt fiir die Weiterentwicklung einer Marke. So kann das
Markenmanagement etwa durch das Hinzufiigen neuer Imagedimensionen
oder auch nur einzelner Markenattribute versuchen, den Markenframe zu er-
weitern, etwa um neue Zielgruppen anzusprechen. Denkbar sind auch Verin-
derungen der Verkniipfungen zwischen Marke und Kontextframes, aber auch
komplexe Ubertragungen des Markenframe auf neue Mirkte und Referenz-
felder oder komplette Frame Breaks. Die folgende Abbildung zeigt unterschied-
liche Entwicklungsoptionen auf, die sich aus dem Framemodell ergeben. An-
hand der exemplarisch aufgefiihrten Beispiele wird deutlich, da Marken sehr
unterschiedliche Entwicklungspfade beschreiten kénnen und daf die Wahl ei-
ner Entwicklungsstrategie fiir eine Marke immer ein hohes Maf an strategi-
scher Abwigung impliziert. Statt die Moglichkeitsrdume unternehmerischen
Handelns vorschnell zu beschrinken, ermutigt das Framemodell so das
Markenmanagement, nach kreativen Losungen fir die Zukunft threr Marken
zu suchen (vgl. Abbildung 60).
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a) Grundformen:

o Frame Fixing

e Frame Change

e Frame Development

o Frame Break

Frame Enrichment

o Frame Narrowing/
Frame Tightening

» Frame Modification
o Frame Realignment

o Frame Adaption

o Frame Bridging
o Frame Enforcement

o Frame Relaxation

e Frame Anchoring

° Frame Release

e Frame Stretching
e Frame Focussing

e Frame Variation/
Frame Split

Option

Fixierung des gewachsenen
Markenframe

Verinderung des gewachsenen
Markenframe (einmalig)

Verinderung des Markenframe
(kontinuierlich)

Komplexe Neugestaltung des
Markenframe/Repositionierung

b) Entwicklungsrichtung:

o Frame Enlargement/ Rahmenerweiterung; zusitzliche

Slots/Fillers bzw. Verstirkung
existierender

Rahmenverengung; weniger
Slots/Fillers bzw. Schwiichung
existierender

Austausch einzelner Rahmen-
komponenten {Slot/Filter)

Verschiebung der Gewichte
innerhalb des Frame

Anpassung an Konkurrenzframes

e Frame Differentiation Differenzierung von Konkurrenz-

frames

Ubertragung des Markenrahmens
auf neue Produktfelder/Markte

Verstirkung des Rahmens;
Erhéhung der Konsistenz

Lockerung des Rahmens;
Verringerung der Konsistenz

Stirkere Verankerung in den
Umfeldern; Erhéhung der
Umfeldkompatibilitéit

Aufgabe der Fokussierung auf
bestimmte Umfelder

Ausdehnung der Referenzfelder

Konzentration auf wenige
Referenzfelder

Differenzierte Ansprache von
Teilmarkten

Beispiel
JACK DANIELS

LANGNESE

HUMANIC

T-ONLINE

AUDI

HOECHST

ASBACH-URALT
DU DARFST
McNEAL

LATTA
CATERPILLAR
NIKE

VW

ADIDAS

JOOP!

MARLBORO

TAG HEUER

BOSS

jdhrige Vermarktung

Kontinuitit, Heritage,
bleibender Marktauftritt

Internationalisierung,
Verjlingung, ganz-

Permanenter Wandel/Uber-
Uberraschung als Wesens-
elemente der Marke

Umfassende Verinderungen
des Markenauftritts bei der
Transformation von Bitx

in T-Online

Verstdrkung des gewachsenen
Image durch GréBen wie
Sportlichkeit, Design etc.

Bereinigung der unter der
Marke gefithrten Geschifts-
felder; Konzentration auf
JLife Science"

Verjlingung des Markenimage
durch neue Werbewelten

Weniger Reduktion,
mehr Genuf

Profitieren vom Image der
Leadmarken {Polo, Hilfiger)

Die vollwertige Halbfett-
margarine

VorstoB in den Schuhmarkt

Reintegration des werblichen
Auftritts

Zielgruppenorientierte
Ansprache in der Werbung
{Generation Golf)

Verstiarkung des Standings im
Jugendbereich iiber altersge-
rechte Events (Streetball etc)

Verminderung der Avantgarde-
Orientierung zugunsten eines
breiteren Markauftritts

Neues Referenzfeld: Musik
{Pulse of America)

Konzentration auf Sport-
und Luxuswelten

Einfiihrung von Submarken
{Hugo, Boss, Baldessarini}

Abbildung 60: Ansatzpunkte der Markeninnovation
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e Frame Content: Inhaltliche Gestaltung des Wandels

Das Framemodell unterstiitzt die strategische Weiterentwicklung von Marken
auch inhaltlich. Indem dabei Marken {iber allgemeine BezugsgréBen beschrie-
ben werden, die ebenso zur Darstellung von Trend- und Themenfeldern heran-
gezogen werden konnen (vgl. Buck et al. 1998; Liebl 1996a, 1996b; Liebl u.
Herrmann 1996), erleichtern sie die Suche nach konkreten Ausformungen der
oben beschriebenen allgemeinen Strategieoptionen. Ausgangspunkt der Uber-
legungen sollte dabei immer die aktuelle Framestruktur der Marke und die
Festlegung eines Sets moglicher Entwicklungsstrategien fiir die Marke sein.
Mithilfe kognitiver Grundprinzipien wie Analogien, Differenzen und Kontext-
verschiebungen kann darauf aufbauend gezielt nach neuen thematischen
Framekomponenten gesucht werden. Abbildung 61 zeigt anhand der drei
Markenbeispiele Calvin Klein, Salomon und Bayerische Vereinsbank (jetzt:
HypoVereinsbank) auf, wie sich deren Markeninnovationen auf der Grundlage
kognitiver Grundprinzipien erkliren lassen.

INNOVATIONS- ANKNUPFUNGS- MODUS INHALTLICHES
STRATEGIE PUNKT

Calvin Klein Frame Modification Werbung i gynitit

medern, jung,

Bayerische Vereinsbank Frame Break Image 0 ition/Differenz 2ukunftsorientiert

Salemon Frame Bridging (S;’:"';;"(‘g:gii%’) Analogie Inlineskates

Abbildung 61: Die inhaltliche Ausgestaltung des Wandels

Auch bei der strategischen Fritherkennung liefert die Fassung von Marken
tiber Framestrukturen eine wichtige Hilfestellung. In dem MaBe némlich, wie
Marke und Umwelt auf dieselben Bezugsobjekte rekurrieren, 148t sich die Ein-
passung der Marke in marktliche und gesellschaftliche Umfelder konsequent
beobachten. Kommt es zu Verdnderungen in Referenzfeldern der Marke und in
der gesellschaftlichen Wahrnehmung thematischer Bezugsgrofien, die auch
von der Marke besetzt werden, so kann die Marke durch entsprechende Verdn-
derungen frithzeitig gegensteuern. Ein Beispiel, wo ein solches Gegensteuern
erst relativ spét stattgefunden hat, liefert die Mercedes-Benz S-Klasse. Obwohl
Verdnderungen bei der gesellschaftlichen Wahrnehmung der BezugsgroBe
»Volumen« schon Ende der achiziger Jahre zu erkennen waren, reagierte
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Mercedes-Benz darauf erst relativ spit und dnderte entsprechend das Design
{(vgl. Buck et al. 1998, S. 132f.).

e Folgenabschétzung fiir Markeninnovationen

Je gréBer die kreativen Freirdume sind, denen sich Markenmanager bei der
Weiterentwicklung ihrer Marken gegeniibersehen, desto notwendiger ist eine
Abschitzung der Folgen, die mit den Innovationsentscheidungen jeweils ver-
bunden sind. Ausgehend vom Frameansatz gilt es dabei vor allem die Frage zu
beantworten, wie sich durch die Verdnderungen einzelner Komponenten inner-
halb der Framestruktur die Gesamtstruktur der Marke als Reprisentation ver-
dndern kénnte. Folgt man den Uberlegungen von Kognitionsforschern wie
Jean Piaget, dann besteht sowohl die Moglichkeit, daB die neuen Komponenten
an die alten Framestrukturen angepalBit (»Assimilation«) oder aber umgekehrt
die Framestruktur durch die neuen Informationen insgesamt veridndert werden
(»Akkomodation«; vgl. Piaget 1974, S. 177). Die Praxis zeigt, dafl im Marken-
bereich verschiedene Faktoren dafiir ausschlaggebend sind, welche der zwei
Varianten eintritt. Dazu zé&hlen sowohl die Heritage einer Marke als auch das
Assoziationspotential der neuen Komponenten und die Stiirke, mit der sie am
Markt penetriert werden. Nimmt man etwa die Marke West, so ist deren fraktale
Kampagne vor dem Hintergrund der starken Test-the-West-Heritage kaum als
eigenstédndiger Marktauftritt wahrgenommen worden (vgl. IFM/Rheingold div.
Jg.; Hopf 1996). Der Hauptgrund fiir das weitgehende Scheitern der Camel-
Repositionierung ist dagegen in der geringen Verkniipfbarkeit des neuen hu-
morvollen Werbeauftritts mit den Urwerten der Marke (Abenteuer, Aufbruch,
Entdeckerfreuden etc.) zu sehen (vgl. Buchholz und Wérdemann 1998, S. 200;
Griinewald 1996, S. 53). Das sich die neue BezugsgrioBe Musik noch nicht im
»Markenframe« von Marlboro festsetzen konnte und dort eher mit Attribut-
ionen wie Country statt HipHop versehen wird (vgl. Kapitel 8), hat vermutlich
dhnliche Griinde, hdngt aber auch mit der Tatsache zusammen, daf} die Marke
dieses Instrument bewuBt nur zur Kommunikaton mit bestimmten Szenen ein-
setzt.

Will man sich mit derart abstrakten Beurteilungen nicht zufriedengeben, so
bietet das Framemodell weitere Moglichkeiten der Folgenabschitzung. Dies
kann etwa dadurch geschehen, daB man neue ImagegroBen in den
Markenframe aufnimmt und Fit-Analysen durchfiihrt, bei denen man schaut,
wie sich der Grad der Passung gegentiber dem alten Frame verindert. Analog
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dazu kénnen Kompatibilitdtstests mit neuen Referenzfeldern durchgefiihrt
werden. Auch bei umfangreicheren Reframings bietet das Framesystem einen
wichtigen Ausgangspunkt fiir Folgenabschitzungen, auch wenn diese auf-
grund der Zahl der Verdnderungen dann eher spekulativer Natur sind: Verrin-
gert die Marke durch die Innovation ihre Konsistenz? Ist das Verkniipfungs-
potential zwischen neuen und alten BezugsgroBen stark genug? Was verdndert
sich in den Referenzverhiltnissen der Marke? Wie hoch ist die Attraktivitit der
geplanten Verdnderungen fiir etablierte und potentielle neue Markenver-
wender? Die Beantwortung dieser Fragen wird fiir das Markenmanagement auf
der Grundlage framehafter Betrachtungen von Marken erleichtert.

Brand Future: Die Zukunft der Marke

Die bisherigen Ausfithrungen haben eines deutlich gezeigt: Die Zukunft der
Marke hat viele mdgliche Gesichter. Welches dieser mdéglichen Gesichter fiir
eine einzelne Marke umgesetzt wird, héngt vor allem von zwei Faktoren ab:
Dem gewachsenen, modellhaften Markenwissen und der Bereitschaft des Ma-
nagements, dieses Wissen zu bestitigen, zu modifizieren oder auch zu durch-
brechen. Etwas zu wissen, bedeutet immer zweierlei, ndmlich einerseits, auf
Erfahrungen aufbauen zu kénnen und so Komplexitit zu reduzieren, und an-
dererseits, mit diesen Erfahrungen leben zu miissen und so den Méglichkeits-
raum potentieller neuer Entwicklungen und Erfahrungen zu beschrénken:
»Knowing is putting to death because all forms of knowledge are essentially
conventional and conventions arise because of organizing practices which
work to marginalise »undesirable« thinking and to normalize thought. Know-
ledge therefore is an outcome, a product of organizational processes that hide
the violence necessary for its emergence as an operating principle. To know is
to kill...« (Chia 1996, S. 18).

Markenmanager miissen sich also nicht nur der Tatsache bewufBt sein, daf
das Markenwissen der Konsumenten den Erfolg einer Marke entscheidend be-
einfluBt, sondern auch, daB sie selbst in ihren Entscheidungen von ihrem ganz
persdnlichen Markenwissen beeinfluit werden, daB dieses Markenwissen vom
Markenwissen der Konsumenten deutlich abweichen kann und vor allem, daB
es ihnen unter Umsténden die Sicht auf neue Entwicklungspotentiale verstellt.
Marken haben keine Existenzberechtigung (vgl. Upshaw 1995, S. XI). Sie miis-
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sen sich diese vielmehr jeden Tag aufs Neue erkdmpfen. Dies kann jedoch nur
gelingen, wenn sich Markenmanager einerseits der »modellhaften« Grenzen
ihrer Markenentscheidungen bewufBit werden, andererseits aber auch bereit
sind, diese kontinuierlich in Frage zu stellen. DaB gerade das Framemodell
ihnen hierbei behilflich sein kann, wurde auf den zuriickliegenden Seiten ver-
sucht zu begrinden. DaB8 dieses Modell in der Praxis tatsédchlich umgesetzt
werden und dort zu wichtigen strategischen SchluBfolgerungen fithren kann,
zeigt die folgende Fallstudie.
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8. Fallstudie:
Beispiel einer Umsetzung

»Da die Unternehmenspraxis sich einer zunehmend kom-
plexer werdenden Unternehmensumwelt und ~innenwelt aus-
gesetzt sieht, werden Informationen benitigt, die dem Ver-
netzungsbedarf der Problemstellung und der Entscheider
gerecht werden... Das Management von heute benétigt... Ab-
schiitzungen von Wechselwirkungen, Riickwirkungen, Fern-
wirkungen, Nebenwirkungen... Diese Netzwerke den Ent-
scheidern zu liefern, ist die herausfordernde Aufgabe der
Marktforschung.«

Weber 1996, S. 11

8.1 Zielsetzung
Praxis als Benchmark

Nachdem in den zuriickliegenden Kapiteln Grundziige und Wesensmerkmale
eines framebasierten Markenfiihrungssystems erldutert wurden, soll nun im
Rahmen einer Fallstudie gezeigt werden, wie im konkreten Anwendungsfall
das Markenmanagement in seiner Entscheidungsfindung durch das Frame-
modell unterstiitzt werden kann. Dabei konzentriert sich die Argumentation im
wesentlichen auf strategische Entscheidungen: Hier bestehen nicht nur die
groBten Management-Defizite, sondern eben auch die besonderen Stirken des
Framemodells. Dieses ist vor allem darauf ausgerichtet, eine strategische
Grundausrichtung und Entwicklung von Marken zu ermoglichen und so Rah-
men fiir das operative Markenmanagement zu setzen.

Zur Fallstudie

Grundlage der Fallstudie ist ein gemeinsam mit der Marktforschungsabteilung
und dem Markenmanagement der Reemtsma Cigarettenfabriken GmbH, Ham-
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burg, durchgefiihrte empirische Untersuchung tiber die Framestruktur der Mar-
ke West (vgl. Herrmann 1998). Neben der hohen Marktdurchdringung und Be-
kanntheit der Marke, ihrem breiten Kommunikationsmix und Produktportfolio
und der groBen Offenheit des Herstellers gegeniiber innovativen Ansitzen der
Markensteuerung, war die spezifische strategische Situation der Marke West
ein wichtiger Faktor, der eine frameanalytische Betrachtung der Marke begiin-
stigt hat. Die Marke, die in ihrer Entwicklung verschiedene zum Teil sehr er-
folgreiche Neuausrichtungen erlebt hat, befindet sich derzeit in einer Phase der
»strategischen Neuausrichtung« (Kikavoussi 1998). Hintergrund dieser Neuaus-
richtung ist zum einen die verstidrkte Prisenz der Marke im Ausland und die
damit verbundene Notwendigkeit einer deutlicheren Integration des Marken-
auftritts, zum anderen jedoch auch ein veriindertes Selbstverstdndnis der Mar-
ke, demzufolge zukiinftig weniger Aspekte wie Schrigheit oder Provokation im
Mittelpunkt der Kommunikation stehen sollen als vielmehr der Anspruch, »als
junge und zukunftsweisende Marke« ein »modernes Lebensgefiihl« zu verkor-
pern (vgl. MilchstraBe 1998, S. 5). Nach zahlreichen Vorgespriachen wurde da-
her im Zeitraum Mai bis Juli 1998 eine mehrstufige Studie durchgefiihrt, in die
in Absprache mit dem Markenmanagement im Hause Reemtsma neben der
West auch die zwei Konkurrenzmarken Marlboro und Lucky Strike einbezogen
wurden. Als besondere strategische Referenzfelder wurden auf Wunsch der
Marktforschungsabteilung und des West-Marketingteams das Eventfeld »For-
mel 1« sowie verschiedene Bilderwelten ausgewihlt. Als potentielle Ankniip-
fungspunkte fiir eine strategische Weiterentwicklung der Marke wurden die
Imagegrofen »Dynamike« und »soziales Engagement« bestimmt (vgl. hierzu aus-
fithrlicher 8.3).

8.2 Hintergrundinformationen
Die Marktstellung der Marke West

Die Marke West zihlt zu den erfolgreichsten Marken im deutschen Zigaretten-
markt. Nachdem die Marke 1980 im Testmarkt Frankfurt und dann im Mérz
1981 bundesweit eingefiihrt wurde, schaffte sie innerhalb weniger Jahre den
Sprung auf Platz zwei unter den erfolgreichsten deutschen Zigarettenmarken,
den sie heute nach wie vor besetzt (vgl. Abbildung 62). Mit einem Gesamtab-
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satz von iiber 29 Milliarden Zigaretten weltweit ist die Marke filir das Unterneh-
men Reemtsma, zu dessen Markenportfolio neben der West auch Marken wie
Davidoff, Peter Stuyvesant, R1, P&S, Emnte 23 und Roth Hindle gehoren, die
derzeit erfolgreichste Marke.

Die 15 filhrenden Markenzigaretten in Deutschland

Marke Anbieter Verkdufe in Marktanteil %
Mill.Stiick (1997) (1997)

Marlboro Philip Morris 26376 1925
Marlboro Lights Philip Morris 14395 10,50
West Reemtsma 9.247 6,75
HB BAT 8.630 6,30

F6 Philip Morris 5.395 3,94
Peter Stuywesant Reemtsma 4588 3,35
West Lights Reemtsma 3972 2,90
Lord Extra Rothmans 3.704 2,70
Camel Filters Reynolds 3617 2,64
Lucky Strike Filters BAT 3.164 231
Marlboro Medium Philip Marris 2,493 1,82
Marlboro 100 Phitip Morris 1.952 1,42
Ernte 20 Reemtsma 1.881 1,37
Gauloises Blondes Filters BAT 1874 1,37

R1 Reemtsma 1837 1,34

Abbildung 62: Marktanteile im deutschen Zigarettenmarkt (Quelle: DTZ
1998, 5. V)

Ein GroBteil des Wachstumspotentials der Marke liegt dabei im Ausland. Da
der Zigarettenkonsum in Deutschland seit Jahren bei etwa 170 Milliarden Ziga-
retten stagniert (vgl. DTZ 1998, S. I1I}, die inldndische Marktdynamik aufgrund
der relativ hohen Markentreue im deutschen Zigarettenmarkt (vgl. Szallies
1997, S. 138, Hendrys 1994, S. 1514) begrenzt ist und einer umf“assenden Er-
oberung westeuropdischer Markte durch die starke Heritage dort prisenter ein-
heimischer wie internationaler Marken Grenzen gesetzt sind, liegen die groB-
ten Wachstumschancen der Marke im osteuropéischen und asiatischen Raum.
So hat die Marke West im Jahr 1997 allein im osteuropiischen Markt ein
Wachstum von 56,2 Prozent erzielen konnen. Insgesamt ist die West in 54
Landern vertreten, in einigen allerdings ausschlieBlich im Duty-Free-Bereich
{vgl. Reemtsma 1998a). Die folgenden Ausfithrungen beziehen sich der Anlage
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der Fallstudie entsprechend im wesentlichen auf den inldndischen Markt, ohne
dafB dabei jedoch die strategischen Rahmenbedingungen einer zunehmenden
Internationalisierung der Marke auBler Acht gelassen werden.

Die Geschichte der West

Die Marke West verfligt iiber eine »diskontinuierliche«, von verschiedenen
»Spriingen« gekennzeichnete »Lebensbiographie« (vgl. Hopf 1996). Bei der
Markteinfiihrung bestand das wesentliche strategische Ziel der Marke darin,
vor dem Hintergrund eines hohen Wachstums bei kriftigen American-Blend-
Produkten ein eigenes erfolgreiches Produkt in diesem Segment zu lancieren
(vgl. hierzu und zum folgenden Reemtsma ftlfd.). Da die in diesem Segment
damals fiihrenden Marken Marlboro und Camel aus der Sicht der Verbraucher
mit Werten wie Freiheit, Mdnnlichkeit, Stirke und Internationalitdt verkniipft
wurden, sollte ein dhnliches Profil auch fiir das eigene Marktangebot geschaf-
fen werden. Ausdruck dieser Bemiihungen war - neben der Wahl des Marken-
namens und der Verpackungsgestaltung - vor allem die »Let's go West«-Kam-
pagne, mit der die Zigarette 1981 bundesweit eingefiihrt wurde. Trotz der gut
durchdachten Kampagne konnte die Marke keinen wirklichen Durchbruch er-
zielen. Im Herbst 1982 lag der Marktanteil national nach wie vor bei 0,5 Pro-
zent. Dies dnderte sich schlagartig, als sich das Markenmanagement 1983 ent-
schlof, den Preis der West deutlich zu senken. Da in den zurlickliegenden Jah-
ren die Preise bei Industriemarken um bis zu 80 Pfennig erh6ht worden waren,
hatte die Bedeutung von Handels- und Billigmarken deutlich zugenommen.
Mit ihrer Preissenkung eroffnete die West ein neues Preissegment (das der
Niedrigpreis-Industriemarken) und konnte damit ihren Marktanteil kurzfristig
auf 10 Prozent erhéhen. Aufgrund starker BoykottmaBnahmen durch den Han-
del sah sich das Reemtsma-Markenmanagement jedoch gezwungen, den Preis
der West mittelfristig wieder auf 3,40 DM zu erhéhen, so da8 der Preisabstand
zur Marlboro fortan nur noch 30 Pfennig betrug und der Marktanteil der West
wieder auf 5 Prozent abrutschte.

Wie umfangreiche Marktanalysen ergaben, war dafiir nicht zuletzt das un-
zureichende Image der Marke verantwortlich. So verfligte die Marke zwar iiber
einen prignanten Namen, eine displaystarke Verpackung und einen hohen
Bekanntheitsgrad, wurde jedoch von den Verbrauchern hauptséchlich wegen
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ihres »Preis-Leistungs-Verhaltnisses« gekauft, bei Qualitdt und Geschmack im
Vergleich zu anderen Marken als minderwertig angesehen und nicht mit einer
eigenstindigen und attraktiven Personlichkeit in Verbindung gebracht. 1986/
87 erfolgte dementsprechend eine konsequente strategische Neuausrichtung
der Marke, durch die ein umfassendes Reframing der Marke erzielt wurde. Dazu
wurde zunichst eine Test-Promotion entwickelt, bei der Raucher dhnlich dem
»Pepsi-Test« von dem herausragenden Geschmack der West liberzeugt werden
sollten. Hinzu kam eine von der Hamburger Werbeagentur Scholz & Friends
entwickelte Kampagne unter dem Claim »Test the West«, die der Marke einen
neuen, frischen und unverwechselbaren Markenauftritt verschaffte. Damit ver-
bunden war auch eine neue Positionierung der Marke: »West ist die unkompli-
zierte Marke mit dem richtigen Preis fiir junge Menschen. West ist anders als
die anderen... West ist die Marke fiir selbstbewufte und unkomplizierte junge
Raucher, die SpaB haben, sich ausleben und bereit sind, konventionelle Gren-
zen zu liberschreiten« (ebenda). Dartiber hinaus wurde mit der Lancierung der
West Lights im Jahre 1989 der Grundstein fiir die Entwickung der Marke von
der Mono- zur Familienmarke gelegt. Hinzu kamen weitere Extensionen wie
etwa die steuerlich begiinstigten Derivate West Longies und West Quickies, die
gemeinsam ein deutliches und kontinuierliches Wachstum der Marke induzier-
ten. Ende 1993 betrug der Marktanteil der West 8,5 Prozent, das entsprach 1,5
Millionen Rauchern.

Trotz dieses Erfolges wurde Anfang 1994 ein weiterer Strategiewechsel vor-
genommen. Ursdchlich hierfiir war zum einen die Tatsache, daB die alte Kam-
pagne ausgereizt war und die in ihr angesprochenen Themen Grenziiberschrei-
tung und Antidenken von der gesellschaftlichen Realitdt tiberholt wurden.
Dariiber hinaus hatte man sich das ehrgeizige Ziel gesteckt, die eigene Position
als einer von zwei Marktfithrern weiter auszubauen, ein Ziel, da3 man nur auf
einem »revolutioniren, neuen Weg, einem Weg, der ganz nach oben fithren«
sollte, bewerkstelligen wollte (vgl. Reemtsma ftifd.). Dieser neue Weg wurde
durch eine fraktale Markenfiihrung mit stdndig wechselnden, zum Teil wider-
spriichlichen Motiven begangen, aufbauend auf der Trias Mythos (der »Janus-
Mythos« als Wesensprinzip, Kern und Spirit der Marke), Logos (die »Marken-
hardware« in Form graphischer, claimartiger und produktspezifischer »Klam-
mern«) und Kairos (»die Besetzung und markenspezifische Aufladung
keimender Trends/Streams und West-addquater Kompetenzfelder«; ebenda).
Allerdings wurde diese Strategie nur auf nationaler Ebene verfolgt. Auf inter-
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nationaler Ebene wurde dagegen eher ein konventioneller, lifestyleorientierter
Auftritt umgesetzt. Mit dem zunehmenden internationalen Erfolg der Marke
West konnte dieser Split jedoch nicht mehr aufrechterhalten werden. Als Kon-
sequenz wurde 1997 durch den neuen Marketingvorstand Dieter Weng eine
Markenkonsolidierung initiiert, die zur Zeit noch andauert. Diese sieht eine
verstdrkte Refokussierung der Marke auf ihre verbindenden und international
transportierbaren Kernwerte vor, vor allem jedoch auch eine deutlichere
Markensteuerung, die wihrend der fraktalen Phase der Marke nur bedingt
moglich war (vgl. Kikavoussi 1998). Als ZielgroBen der Positionierung und als
»Sustainable Competitive Advantage« sollen dabei zukiinftig vor allem Kern-
werte wie »SpaB«, »Faszination« und »Uberraschung« im Vordergrund stehen
(vgl. Reemtsma 1998a, S. 49).

Die Imageentwicklung der West

FaBt man die Entwicklung der West noch einmal aus einer Imageperspektive
zusammen, dann hat die Marke im Laufe ihrer Geschichte vier Stufen durch-
laufen. Ist sie urspriinglich als »Marlboro-Me-too« lanciert und auch vom End-
verbraucher so wahrgenommen worden, so ist ihr tiber die Preissenkung, den
West-Test und die Test-the-West-Kampagne eine deutliche Repositionierung
gelungen. Eine Konsequenz dieses Frame Change ist nicht zuletzt das »dialek-
tische« Wesen der West, das sich bis heute fest im Bild verankert hat, welches
die Verbraucher von der West haben. (vgl. Hopf 1996; IFM/Rheingold div. Jg.;
Psyma div. Jg.). Danach steht die Marke zum einen flir generische Werte wie
Preis und Geschmack, andererseits jedoch auch fiir eher spezifische Charakteri-
stika wie Humor, Schrigheit oder Grenziiberschreitung. Die West besitzt somit
gewissermafBlen zwei Beine. Neben einem »Standbein« verfiigt sie auch {iber ein
»Spielbein«, wobei letztendlich erst das Zusammenspiel aus beiden den Erfolg
der Marke erklirt (vgl. Griinewald 1998). Allerdings hat die Marke in ihrer
fraktalen Phase im wesentlichen nur das »Spielbein« der West betont. Dies hat
zwar einerseits zur Aufladung der Marke mit neuen Energien, etwa in Form
eines »innovativen Flimmerns« und einer »flirrend-anriichigen Sexiness« ge-
fithrt, aber auch Verwirrung gestiftet und den Verbraucher mit dem Gefiihl
einer »moussierenden Orientierungslosigkeit« allein gelassen (vgl. [FM/Rhein-
gold div. Jg.).
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DaB die West-Verwender dies nicht so recht akzeptieren wollen, zeigt nicht
zuletzt die Tatsache, »daB in ihrer Wahrnehmung die alten Bilder der West
wieder verstiarkt an die Oberfliche gespiilt werden« (vgl. Hopf 1996, S. 38).
Wirft man einen Blick auf die Ergebnisse jiingster Marktforschungsdaten, so
hat die Marke in der Wahrnehmung der Konsumenten zwar nach wie vor mit
Problemen - wie etwa einer nur geringen und recht kontroversen Perzeption
des aktuellen Markenauftritts - zu kdmpfen. Andererseits wird sie jedoch von
den Konsumenten in Zukunftsprojektionen durchaus als »starke etablierte
Marke, die nicht an Bedeutung verlieren wird«, bezeichnet und - zumindest
von einem Teil der Raucher - mit Attributen wie »innovative, »flexibel«, »mo-
dern« versehen, die Potentiale fiir eine Erneuerung der Marke aufzeigen.

Referenzfelder

Die Marke West verfiigt, was die Art ihres Markenauftritts und die Zahl der von
ihr dabei angesprochenen Referenzfelder anbetrifft, {iber einen insgesamt sehr
hohen Differenzierungsgrad. Gegliedert nach den Kategorien Produkte, soziale
Umfelder, Eventfelder, Themen und Markenisthetik, lassen sich dabei die fol-
genden Kernfelder ausmachen.

e Produkte

Seit der Einfithrung der West Lights im Jahre 1989 hat die Marke West ihr
Portfolio konsequent ausgebaut und sich dabei zur umfassenden Familien-
marke entwickelt. Neben der West Full Flavour und der West Lights haben sich
die West Tobaccos (Full Flavour & Lights) und die West Ice als erfolgreiche Line
Extender am Markt etabliert. Weitere, zum Teil steuerbegiinstigte Derivate sind
die West 100’s, die West Quickies, West Longies, West Rollies, die West Big Box
und der West American Blend Tabac, jeweils in der Full Flavour- und der Light-
Variante. Seit dem 12.1.1998 wird in Nielsen 2 (NRW) zusitzlich die West Ultra
angeboten, die im Ausland unter der Bezeichnung West Superlights distribuiert
wird. Hinzu kamen zeitweise Extender wie die West Strong und die New West,
die jedoch wegen unzureichender Absatzerfolge wieder vom Markt genommen
wurden. Charakteristisch fiir die West sind auSerdem Sondereditionen mit Va-
riationen in Geschmack und/oder Verpackung, die jeweils nur fir einen be-
grenzten Zeitraum lanciert werden bzw. nur in bestimmten Outlets (etwa im
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Duty-Free-Bereich) zu erhalten sind wie etwa die West Cola, die West Lemon
Fresh, die Documenta West oder die West Formula 1 (vgl. Tretti 1998;
Reemtsma ftlfd.; Reemtsma 1998c). Eine Diversifikation der Marke {iber den
Zigarettenmarkt hinaus besteht in dem Aufbau einer eigenen Modelinie fiir
funktionelle Streetwear unter dem Label »West E.P.«, iiber das die Marke sich u.
a. im Funsportbereich (Inlineskaten, Windsurfen, Beachvolleyball etc.) enga-
giert.

o Soziale Umfelder

Die sozialen Umfelder der West werden zum einen durch ihre tatsichliche
Verwenderschaft bestimmt: Nimmt man die beiden Altersgruppen der bis
34jdhrigen und der {iber 34jihrigen als Ausgangspunkt, so ist die Ver-
wenderschaft der West in etwa gleichverteilt mit einer leichten Tendenz hin
zu jiingeren Verwendern, die vor allem durch die West Lights hervorgerufen
wird (etwa 60 Prozent der West-Lights-Raucher sind unter 34 Jahren). Inges-
amt ist das Profil der West-Lights-Raucher im Vergleich zu den Full Flavour-
Rauchern weltoffener und moderner, mit einem héheren Anteil an Frauen,
wihrend die West Full Flavour stidrker von Ménnern konsumiert wird (ca. 3/5
der Full Flavour Raucher sind minnlich) und insgesamt ein »basischeres«
Raucherprofil aufweist (vgl. Kikavoussi 1998; Schmidt 1998; Tretti 1998).
Ahnliches wie fiir die West Lights 148t sich auch fiir die Raucher der West Ice
feststellen. Insgesamt entspricht das Profil der West-Verwenderschaft in etwa
dem des gesellschaftlichen Querschnitts an Rauchern mit einem besonderen
Schwerpunkt im »modernen Arbeitnehmermilieu« (vgl. Reemtsma 1998c;
Reemtsma ftlfd.). Als strategische Zielgruppe versucht die West verstirkt jiin-
gere Zielgruppen anzusprechen. Das hingt damit zusammen, daB hier - auf-
grund der in jungen Jahren noch recht hohen Bereitschaft zum Markenwechsel
(vgl. MilchstraBe 1998, S. 10) ~ die Wachstumspotentiale von Zigarettenmar-
ken am gréfBten sind. Auch fiir die Zukunft wird diese Gruppe im nationalen
wie im internationalen Bereich als Kernzielgruppe angesehen (vgl. Reemtsma
1998a, S. 58). Neben der expliziten Anvisierung dieser recht breiten sozialen
Umfelder spricht die Marke West durch ihren kommunikativen Marktauftritt
jedoch auch spezifische soziale Referenzfelder an, so etwa die »Homo-Szene«
(Kikavoussi 1998).
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o Eventfelder

Events bilden einen wichtigen Bestandteil des Markenauftritts der West. Die
Marke ist hier in verschiedenen Bereichen préasent und spricht dadurch wieder-
um unterschiedliche soziale und thematische Kontextfelder an (vgl. Tretti
1998). Beispiele hierfiir sind u. a. die Aktivitdten der Marke im Bereich Sport
(Formel 1, Funsport), Mode (West E.P.), Jugend/Szene (Partysponsoring), Musik
(Westport), Neue Medien (West Online), Kunst (Keith Haring, Documenta-
Sponsoring) und Weltraum (West in Space).

© Themen

Uber ihren kommunikativen Auftritt, die Inhalte der Kampagnen, die
Verwendungskontexte etc. spielt die West mit einer Vielzahl von Themen. Dazu
gehoren Lebensfreude, SpaB, Ironie, Witz, Jugend, Zeitgeist, Erotik, Power etc.,
aber auch noch aus der Ursprungszeit der West stammende Themen wie Ame-
rika, Freiheit, Mdnnlichkeit, die zum Teil immer noch mit der Marke verkniipft
werden.

o Asthetik

Referenzen weist die Marke West durch die Art ihres Markenauftritts auch zu
dsthetischen Kontexten auf. So ist die Verpackung in der Full Flavour-Version
relativ einfach und klar gehalten, worin einer der Griinde fiir das erdige Image
der Marke und ihren Bezug zu Alltagswelten zu sehen ist. Allerdings hebt sich
das Packaging der West Ice und der West Lights deutlich davon ab. Diese erzie-
len {iber Farbveridufe eine deutlich dynamischere Ausstrahlung (vgl
Kikavoussi 1998). Was den Werbeauftritt anbetrifft, so hat die West {iber die
hier transportierten Abbildungen ebenfalls klare Referenzen zu bestimmten
Bilderwelten aufgebaut. Waren dies urspriinglich analog zur Marlboro die
Panoramawelten des Mittleren Westens, so wurden daraus zur Test-the-West-
Zeit dialogische GroBstadtwelten, zur fraktalen Zeit der West dagegen eher
Mythen- und Trendwelten, die {iber eine hohe Zeichendichte, hdufige Motiv-,
Typographie- und Strukturwechsel und #hnliche Stilmittel (Moirés etc.) eine
sehr design- bzw. kunstorientierte Note besafen. Derzeit versucht die West so
etwas wie einen Mittelweg zu beschreiten, indem sie in ihren Bilderwelten im-
mer noch eher szeneorientierte Personen abbildet, dabei jedoch in der Art der
Darstellung wieder zu einer erdigeren »Alltagsisthetik« zuriickgekehrt ist (vgl.
Hopf 1998, 1996).
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e Sonstige

Neben diesen Beispielfeldern besitzt die West noch eine Vielzahl weiterer
Referenzfelder. Dazu z&hlen nicht zuletzt der Handel als primérer Abnehmer
(Tankstellen, Superméarkte, TabakgroB- und -einzelhandel), die Gastronomie, in
denen die Marke nicht nur {iber die aufgestellten Automaten sondern auch
iiber sonstige Werbemittel (Aschenbecher, Schirme etc.) Prisenz zeigt, oder die
Politik, die auf der Grundlage ihres gesundheitspolitischen Mandats das Ziga-
rettenmarketing in den letzten Jahren zunehmend reglementiert hat. Wichtige
Referenzfelder stellen dartiber hinaus auch die Werbe- und Marketingbranche
und die Medien dar. Kaum eine Marke im Zigarettenmarkt ist in den letzten
Jahren von Fachleuten wie der allgemeinen Wirtschaftspresse derart kontro-
vers betrachtet worden wie die West (vgl. Nickel 1998b, S. 133; Horx 1995b,
S. 456ff.; Diekhof u. Weber 1994). Allerdings stellt die Marke als Werbetrei-
bender auch einen wichtigen Partner der Medien dar. Die Medien wiederum
werden iiber die Marken-PR gezielt als Instrument zur Profilierung der Marke
genutzt, ein Instrument, das im Kontext der zu erwartenden Werbeverbote
zunehmend an Bedeutung gewinnen wird (vgl. Rausch 1998).

Entscheidungsstrukturen

An der Fithrung der Marke West, speziell der Festlegung inhaltlicher wie for-
meller Markierungsaspekte sind innerhalb der Organisationsstrukur der
Reemtsma Cigarettenfabriken GmbH eine Vielzahl von Entscheidungstrigern
beteiligt. Dazu zédhlen neben den Entscheidern im Marketingbereich naturge-
méB auch Entscheidungstriger aus anderen Bereichen (Vertrieb, F&E, Produk-
tion, Personal, Organisation € Revision etc.), aber auch aus den zahlreichen
Landesgesellschaften und ausldndischen Joint Ventures. Uberdies beeinflussen
die Unternehmensleitung (Vorstand) und das Holdingmanagement die Marken-
fithrung. Dies kann bis zur Verabschiedung konkreter Kampagnenmotive ge-
hen (vgl. Kastning 1998). Hinzu kommen zahlreiche externe Kooperationspart-
ner (Agenturen, Unternehmensberatungen, Marktforschungsinstitute), die
ebenfalls einen nicht unerheblichen EinfluB auf die Flihrung der Marke haben
(vgl. Abbildung 63). Um trotz dieser hohen Zahl beteiligter Entscheidungstra-
ger einen Zusammenhalt der Markenarbeit im Unternehmen sicherzustellen,
werden bei Reemtsma verschiedene Instrumente eingesetzt. Dazu zdhlen unter
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anderem Markenhandbiicher, regelmiBige Brand Reviews, wie auch eine
(primar quantitativ ausgerichtete) strategische Markenplanung und ein im
Aufbau befindliches Managementinformationssystem (vgl. Kikavoussi 1998;
Biederlack 1998; Pensberg 1998). Dariiber hinaus verfiigt das Unternehmen
seit geramer Zeit im Marketingbereich tiber eine Matrixorganisation, innerhalb
derer die nationalen Markenteams und ein zentrales Marketingteam gemein-
sam die Fithrung der Marken steuern. Zumindest auf internationaler Ebene
werden strategische Fragestellungen dabei primédr vom zentralen Marketing
wahrgenommen (vgl. Kikavoussi 1998; Euringer 1998).

Tchibo Holding

1

P A, N

Unternehmensleitung

o
3 Services Marketing . Sonstige Bereiche externe Provider
E :
L)

g o Marktforschung Zentral . o Produktion Agenturen
é o Marketingservice National : T Vertrieb e Beratungen
g © Marktforschungs-
& o Marken-PR : ° FRE institute :

o Multimedia e Controlling

/ .
v

Nationale Marketingteams
(Landesgeselischaften/Joint-Ventures/Beteiligungen)

Reemtsma International

Abbildung 63: EinfluBnahme auf die Markenfiihrung bei Reemtsma

In der Praxis weist dieses System der Markenfithrung allerdings einige
Schwachstellen auf. Dies hat nicht zuletzt die im Rahmen der unter Punkt 8.4
ausfiithrlicher dargestellten Expertenbefragung gezeigt. Zwar wurden die Ex-
perten dabei nur ganz allgemein zum Stand der Markenfiihrung in deutschen
Unternehmen befragt. Dabei wurden von verschiedener Seite jedoch auch De-
fizite in der Markenfiihrung bei Reemtsma eingestanden. Neben einer hohen
personellen Fluktuation wurde dabei mehrfach auch auf das Problem einer
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fehlenden inhaltlichen Steuerung der Marken und einer nur unzureichenden
methodischen wie praktischen Klammerung der Marketingaktivititen hinge-
wiesen.

Zukiinftige Herausforderungen

Die Marke West sieht sich derzeit, wie alle anderen Zigarettenmarken auch,
signifikanten Herausforderungen gegeniiber. Die sind zunéchst einmal rechtli-
cher Natur. So wurde am 4. Dezember 1997 auf Beschlu der EU-Gesundheits-
minister ein sukzessives Verbot der Tabakwerbung beschlossen (vgl. Milchstra-
Be 1998, S. 9). Setzt Deutschland die EU-Richtlinie um, so steht im Jahr 2001
ein Totalverbot von Tabakwerbung in Kinos und auf Plakatwidnden an. Fiir
2002 ist ein Verbot der Werbung in den Printmedien vorgesehen, fiir 2006
dann auch das Aus fiir Werbung auf GroBveranstaltungen des Sports sowie auf
Musik-Events. Diese Entwicklung wird nicht ohne Konsequenzen fiir die deut-
sche Werbewirtschaft bleiben. Laut Einschitzung des Zentralverbandes der
deutschen Werbewirtschaft (ZAW) werden den deutschen Medien wie auch
dem Kultur- und Sportbetrieb dadurch Zahlungsmittelzufliisse in einer Hohe
von rund 660 Millionen DM pro Jahr entgehen (vgl. ebenda). Gravierend sind
die Konsequenzen jedoch vor allem fiir das Zigaret‘tenmarketing selbst. Die
Méglichkeiten einer Differenzierung und Aktualisierung etablierter Marken
wie auch die Chance, neue Marken massenwirksam einfithren zu kénnen,
nimmt dadurch deutlich ab (vgl. Wantoch 1998; Schenk 1998; Biederlack
1998). Die wohl deutlichste Konsequenz ist in einer fast zwangslaufigen Ver-
schiebung der Gewichte der Markenarbeit vom Above- in den Below-the-line-
Bereich zu sehen. Neue bzw. bisher nur unzureichend genutzte Kommunika-
tionspotentiale werden von den im Rahmen dieser Untersuchung befragten
Experten in der Werbung am POS, der Marken-PR, dem Prosuming, der
Packungsgestaltung, dem Preis, dem Sponsoring, dem Eventmarketing, der
Produktdiversifikation in programmatisch verwandte Felder und dem Ausrii-
sten von Lead-Usern mit Gratisprodukten gesehen (vgl. hierzu u. a. Biederlack
1998; Griinewald 1998; Hopf 1998; Lubkowitz 1998; Rausch 1998; Schenk
1998).

Insgesamt wird nach Einschitzung der Experten die Markierung von Pro-
dukten im Zigarettenmarkt sehr viel »subtiler« ausfallen miissen (vgl. Pensherg
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1998; Rausch 1998; Schenk 1998). Zwar wird auch in den genannten Berei-
chen die Kommunikation mit dem Verbraucher durch die rechtlichen Restrik-
tionen erschwert. Ganz verbieten konne man die Interaktion mit den
Verwendern einer Marke jedoch kaum (vgl. Weng 1998). Insgesamt ist die
Innovationsfiahigkeit des Zigarettenmarketing dabei als ziemlich hoch einzu-
schétzen. SchlieBlich gehort das Ausprobieren und Beschreiten neuer Wege
schon seit jeher zum »Wesensprinzip« (Rausch 1998) der Markenarbeit im
Zigarettenmarkt. Letztendlich miissen sich die Marketingmanager jedoch dar-
auf einstellen, zukiinftig eher komplexe denn eindeutige Strategien zu fahren.
So wird neben den etablierten grofen Marken vermutlich ein neuer Bereich
kleiner, spitzer und {iber »Peer-Groups« lancierter »Trigger Brands« entstehen
(vgl. Wantoch 1998). Die etablierten Zigarettenmarken selbst werden zuneh-
mend mit einer »schizophrenen Situation« leben miissen (vgl. Hopf 1998):
»Man muf} es gleichzeitig schaffen, mittel- bis langfristig eine Substanz zu
wahren und ganz kurzfristig auf Markenforderungen reagieren zu kénnenc
(ebenda). Dies hingt sowoh! mit den veridnderten Marktbedingungen wie auch
mit einem Spezifikum von Zigarettenmarken zusammen. Diese transportieren
sehr viel stirker als andere Marken programmatische »Lebensideales, die sich
als solche kaum dndern lassen (vgl. Grilnewald 1998). Gleichzeitig sind viele
von ihnen in den letzten Jahren zu »Avantgardisten des Trends« (Horx 1995b,
S. 437) geworden. Beide Seiten, die statisch-programmatische wie die trend-
orientierte, haben die Erwartungshaltung der Zigarettenkonsumenten ent-
scheidend gepragt. Wenn man so will, offenbart sich in diesem Wechselspiel
aus »Flichtigkeiten und Fluchtpunkten« (Reemtsma 1996) ein Wesensprinzip
der Zigarette schlechthin. SchlieBlich hat diese auch auf der Verwendungs-
ebene immer etwas mit »Stoff-Zufuhr« und »Abwendunge, »Anregung« und
»Beruhigung«, »Steuerunge und »Gewdhnung« zu tun (vgl. Melchers 1990,
S. 60f.).

8.3 Vorgehensweise und Methodik
Das Procedere
Fiir die Durchfithrung der Studie wurde ein 4-stufiges Procedere gewihlt (vgl.

Abbildung 64). Zunichst wurden in einer Vorlaufphase verschiedene Vorge-
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spriache gefiihrt und vorhandenes Datenmaterial {iber Markt, Marke und Wett-
bewerb gesichtet. In einer zweiten Phase wurden dann Framestrukturen fiir die
West, ihre Hauptkonkurrenzmarken Marlboro und Lucky Strike und das
Referenzfeld Formel 1 ermittelt (Frameanalyse). Hierzu wurden 3 Befragungen
durchgefiihrt: eine Experten-, eine Konsumenten- und eine Management-
befragung. Anschliefend wurden iiber eine weitere Konsumentenbefragung
verschiedene Konsistenz- und KompatibilitdtsmaBe fiir die Marke ermittelt und
Entwicklungspotentiale abgetestet (Resonanzanalyse). Die Ergebnisse wurden
anschlieBend ausgewertet und zur Ableitung strategischer Handlungsempfeh-
lungen herangezogen.

1. Vorlaufphase

e Vorgesprache
e Sichtung des vorhandenen Datenmaterials
e Festlegung des Untersuchungsumfangs

2. Frameanalyse

e Ermittiung allgemeiner BezugsgréBen

- Expertenbefragung (10 Experten)

e Ermittlung von Relevanzen + Attributionen

— Konsumentenbefragung 1 (48 Raucher, Gruppenbefragung)
—» Managementbefragung (3x Mafo, 4x Marketing)

e Verdichtung zu Kernframes

3. Resonanzanalyse
 Konsistenz-/Kompatibilitatstests
o allgemeine Fragen zum Markenprofil

2 Konsumentenbefragung 2 (100 Raucher, Einzelinterviews)

4. Markeninnovation

e Aufzeigen méglicher Entwicklungspotentiale fiir die West

Abbildung 64: Das Procedere
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e Vorgespriche

Die verschiedenen in der Vorlaufphase mit dem Markenmanagement und eini-
gen externen Experten gefiihrten Gespriche hatten deutlich gemacht, dafB eine
Kernaufgabe der Markenfithrung in der Beantwortung der Frage bestand, wie
die Marke West ihr Bild wirksam verdndern und auf welchen tradierten
Bezugsgrofen sie dabei aufbauen konne. Daf eine Verdnderung des Marken-
bildes notwendig war und immer noch ist, ergibt sich aus der oben geschilder-
ten spezifischen strategischen Situation der Marke, die ihrer fraktalen Vergan-
genheit zunehmend den Riicken kehrt und eine verstérkte Internationalisie-
rung anstrebt. Um diese strategische Weiterentwickung besser planen und
bewerkstelligen zu konnen, sollte zunidchst einmal aufbauend auf dem
Frameansatz eine Analyse der vorhandenen Wahrnehmungsstrukturen der
West und ihrer zwei wichtigsten Konkurrenzmarken (Marlboro und Lucky
Strike) erfolgen. Dariiber hinaus sollte gezielt nach neuen Entwicklungs-
potentialen fiir die West gesucht werden. Als mégliche Bezugsgréfen wurden
dabei die Themen »Dynamik« und »soziales Engagement« vorgeschlagen. Dar-
iiber hinaus sollte im Sinne eines strategischen Controllings die Effizienz des
Referenzfeldes »Formel 1« beurteilt werden, {iber die im Markenmanagement
Unklarheit bestand. Um die Geeignetheit des Frameansatzes im Zusammen-
hang mit asthetischen Feldern zu testen, wurde auBerdem beschlossen, die
Kompatibilitdt der Marke zu drei unterschiedlichen Bildmotiven abzutesten,
die alle noch nicht geschaltet wurden, von denen jedoch eines eher die alte,
humorige West (Flugzeug), ein anderes die aktuelle West (GroBstadtindianer)
und ein drittes schlieBlich eine potentielle neue West (Skysurfer) reprisentierte.

° Frameanalyse

Zur Ermittlung stereotyper Framestrukturen wurde die Variante einer Ermitt-
lung tiber thematische BezugsgroBen gewihlt (halboffenes Verfahren). Aus-
schlaggebend hierfiir war die Tatsache, daB es sich dabei im Gegensatz zu den
beiden anderen méglichen Verfahren (offen/geschlossen) um ein fiir die Markt-
forschung eher ungewohnliches Verfahren handelt, dessen Anwendbarkeit ge-
testet werden sollte. Dazu wurde zunédchst unter Einbezug von Mitarbeitern aus
der Marktforschung und dem Marketing eine Liste thematischer Bezugsgrofen
erstellt, die in ihrer Gesamtheit den existierenden Méglichkeitsraum relevanter
Markierungsoptionen im deutschen Zigarettenmarkt widerspiegelt. Diese Liste
wurde anschlieBend durch die Befragung von 10 Zigarettenexperten {iberpriift,

Vorgehensweise und Methodik 181



korrigiert und danach in den Test gegeben (vgl. Abbildung 65). Dazu wurden
parallel 49 Endverbraucher und 7 Mitglieder des Reemtsma-Markenmanage-
ment gebeten, die Bezugsgréfen anzukreuzen, die sie im Hinblick auf die drei
untersuchten Marken fiir besonders relevant halten. Dariiber hinaus sollten sie
angeben, welche Bedeutungen sie diesen relevanten BezugsgroBen jeweils zu-
ordnen wiirden. Die Ergebnisse wurden ausgewertet, mit Vertretern aus der
Reemtsma-Marktforschung diskutiert und schlieBlich in stereotype Frame-
strukturen transformiert. Zur Ermittlung der Framestruktur fiir das Referenz-
feld »Formel 1« wurde im Gegensatz zu den Markenframes auf ein offenes
Verfahren zuriickgegriffen. Die Konsumenten wie das Reemtsma-Manage-
ment-Team mufBten dabei freie Assoziationen zu diesem Eventfeld bilden.
Diese Assoziationen wurden anschlieBend zusammengefaBt, kategorisiert und
in eine zweidimensionale Beschreibungsstruktur {iberfithrt. Zusitzlich wurden
beide Gruppen gebeten, sich zum Thema »soziales Engagement« zu duBern.

Abenteuer/Erlebnis, Alltag, Anpassung, Anregung/ARtivitit/Energie, Ausbruch/
Risiko/Grenziiberschreitung, Design, Dynamik/Verdnderung, Ehrlichkeit, FEin-
Sfachheit/Klarheit, Entspannung/Ruhe/MuBe, Erfolg/Leistung, Erotik, Freiheit,
GenuB, Geschmack, GriBe/Bekanntheit, Heimat/Herkunft, Humor/Witz/Ironie,
Individualitit/Abgrenzung, Innovation, Intelligenz/Wissen/Intellektualitiit, Inter-
nationalitdt, Jugend, Kommunikation/Verstindigung/Gemeinschaft, Kontinuitit,
Kreativitit, Kunst, Land/Lindlichkeit, Lebensstil, Luxus, Mdnnlichkeit, Musik,
Natur, Offenheit/Toleranz, Preis, Prestige/Status, Provokation, Qualitit, Reisen,
Sehnsucht/Traum, Sicherheit/Vertrauen, Sinnsuche/Spiritualitiit, Soziales Enga-
gement/Politische Haltung, SpaB, Sport, Stadt/Metropole, Stirke/SelbstbewuBt-
sein, Symbole/Symbolfiguren/Personen, Szene/Mode/Trends/Zeitgeist, Typischer
Raucher, Uberraschung, Weiblichkeit, Zukunft/Fortschritt/Technik

Abbildung 65: Thematische BezugsgroBen im Zigarettenmarkt

e Resonanzanalyse

Die im Rahmen der Frameanalyse ermittelten Reprisentationsstrukturen bilde-
ten die Grundlage der Resonanzanalyse. Ziel dieser Analyse war es, die Konsi-
stenz der Marke zu beurteilen und KompatibilititsmaBe zwischen der Marke
und dem Referenzfeld »Formel 1«, verschiedenen Bildmotiven und Themen-
feldern (soziales Engagement etc.) zu ermitteln. Dazu wurden insgesamt 100
Probanden in zwei verschiedenen Marktforschungsinstituten in Berlin befragt
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(Alexanderplatz u. SchloBstraBe). Dabei wurden den Probanden auch allge-
meine Fragen zum Imageprofil der Marke gestellt, zum Beispiel die, ob die West
eine dynamische Marke sei oder nicht, und ob die Marke eher etwas mit Alltag,
Normalitit, AngepaBtheit zu tun habe oder aber mit Ausgefallenheit, Schrig-
heit und Provokation (vgl. Anhang). Die Fragen wurden den Teilnehmern (bis
auf wenige Ausnahmen) miindlich gestellt, die Antworten jeweils von Inter-
viewern in einen Anwortbogen iibertragen.

8.4 Untersuchungsergebnisse

Expertenmeinungen zum Thema strategische Markenfiihrung

Im Rahmen der unter 8.3 erlduterten Uberpriifung potentieller BezugsgroBen
im Zigarettenmarkt wurden die zehn befragten Experten gebeten, zu den The-
men Marke, Marktforschung und Markenfiihrung Stellung zu nehmen (vgl.
Herrmann 1998). Die Antworten bestitigen weitgehend die in den ersten Kapi-
teln dieser Schrift aufgestellten Kernhypothesen (vgl. Abbildung 66). So wurde
die Marke im Rahmen der Gespriiche als wichtiger, orientierender Marktfaktor
identifiziert, der Kontinuitét in der »flimmernden Welt« verspreche (vgl. Griine-
wald 1998; Wantoch 1998), wie auch als bedrohte GréBe, die zunehmend mit
Problemen wie Ubersittigung, Dynamik, Fragmentierung und dem selektiven,
teilweise widerspriichlichen Verhalten der Konsumenten zu kdmpfen habe (vgl.
Biederlack 1998; Hopf 1998; Pensberg 1998; Rausch 1998). Auch die Bedeu-
tung der Innenwirkung von Marken wurde von den Experten bestitigt. So ver-
tritt etwa Stephan Griinewald vom Koélner Rheingold-Institut fiir Qualitative
Markt- und Medienanalysen die Auffassung, Marken besdBen fast schon so
etwas wie eine ideologische Wirkung auf das Markenmanagement: »Das liegt
mehr oder weniger in der DNA der Marke selbst und kontaminiert alle die, die
auf dieser Marke arbeiten« (Griinewald 1998). Was den Zustand der Marken-
fithrung in deutschen Unternehmen anbetrifft, so wurde dieser insgesamt zwar
eine »hohe Professionalitit« attestiert (vgl. Biederlack 1998). Bei ndherem
Nachfragen wurden jedoch auch deutliche Defizite, vor allem im konzeptionel-
len und strategischen Bereich sichtbar. So herrsche in vielen Unternehmen Un-
klarheit {iber die methodischen Grundlagen der Markenarbeit vor (vgl. Lubko-
witz 1998; Wantoch 1998). AuBerdem fehle es an »verbindlichen Evaluations-
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systemens, »objektivierten Rahmen«, gemeinsamen »Wissens- und Arbeits-
grundlagen« und strategischen »Klammerungen« (Hopf 1998; Pensberg 1998).

»Viele Marken werden groB, nicht wegen, sondern trotz ihres Managements...
Genauso bleiben andere Marken klein, trotz oder wegen ihres Managements. In
dieser Differenzierung liegt vermutlich ein enormes Erkenntnispotential fiir die
Markenfiihrung.« Dieter Weng, Vorstand Marketing, Reemtsma Cigarettenfabri-
ken GmbH Hamburg

»Eine Reihe von Marken sind in erster Linie daran zugrunde gegangen, daB jeder
Produktmanager, Marketingmanager oder wie auch immer egoistisch versucht
hat, der Marke seinen eigenen Stempel im Sinne eines Titigkeitsnachweises auf-
zudriicken, und weniger versucht hat, ... die Marke in den Mittelpunkt zu stellen.
Das gilt sowohl auf der Industrieseite, wie leider Gottes auch auf der Agentur-
seite.« Ad Schenk, Marketing Direktor, Britisch American Tobacco Germany,
Hamburg

»Was man mitdenken sollte... ist, daB die Fithrung einer Marke aus der Marke
selbst schon herauswichst.« Stephan Griinewald, Geschaftsfithrer Rheingold/In-
stitut fiir Qualitative Markt- u. Medienforschung, Kéln

»Man muB es gleichzeitig schaffen, mittel- bis langfristig eine Substanz zu wahren
und ganz kurzfristig auf Marktanforderungen reagieren zu kénnen... Dieses
gleichzeitig Langfristige und ganz Kurzfristige sehe ich nicht am Horizont, son-
dern viel eher ein Mittelmafl zwischen den beiden.« Eric Hopf, Geschéftsfithrer
Hopf Strategisches Marketing, Berlin

»Ich glaube, es ist kaum mdéglich fiir sehr viele Markenartikler in Deutschland zu
sagen: Die sind alle der gleichen Markenphilosophie verpflichtet. Im Gegenteil:
Schon innerhalb eines Unternehmens bekommt man sehr unterschiedliche Auffas-
sungen dariiber zu hdren, was eine Marke ist.« Hubert Wantoch, Leiter Markt-
forschung, Reemtsma Cigarettenfabriken, Hamburg

»Markenfiihrung ist... in hohem MaBe Personalfiihrung.« Kai Kastning, Leiter
Family I (Beratung), Scholz & Friends GmbH Hamburg

»Fiir den Erfolg einer Marke ist es weniger erheblich, ob diese nun ganz stabil,
dynamisch oder aber evolutorisch gefiihrt wird... Viel wichtiger ist, da man diese
Strategie dann auch eindeutig verfolgt, damit sich im Kopf der Konsumenten ein
klares Bild von der Marke herausbilden kann.« Dirk Lubkowitz, Leiter Marktana-
lysen - Produktentwicklung - Sonderprojekte, d...c brand +design consultants
Unternehmensberatung GmbH Frankfurt/Main

Abbildung 66: Expertenmeinungen zum Thema Markenfiithrung
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DaB sich Marken entwickeln und verdndern miissen und dabei sowohl auf
ihren gewachsenen Wahrnehmungsstrukturen aufbauen (vgl. Griinewald 1998)
als auch die Bereitschaft zur Eroberung des Nichtbekannten (vgl. Weng 1998)
zeigen sollen, wird als »schizophrene« wie gleichermaBen chancenreiche Situa-
tion empfunden (vgl. Hopf 1998). Allerdings wiirden die Entwicklungs-
potentiale vieler Marken durch relativ hohe Fluktuationsraten, eine nur be-
grenzte Risikobereitschaft und ein nicht unerhebliches Eigeninteresse des
Markenmanagements begrenzt (vgl. Grilnewald 1998; Kastning 1998; Schenk
1998). Auch im Bereich der Marktforschung werden von den Experten
Schwachstellen identifiziert. Defizite werden hier vor allem bei der Prognose-
fahigkeit, der Entscheidungs- und Zukunftsorientierung und dem relativ hohen
Abstraktionsgrad (etwa bei der Abgrenzung von Zielgruppen, Milieus etc.) ge-
sehen (vgl. Biederlack 1998; Kastning 1998; Lubkowitz 1998; Schenk 1998).

Relevante BezugsgrdfBen und ihre assoziativen Bedeutungen

Die im Rahmen der Frameanalyse durchgefiihrte Konsumenten- und
Managementbefragung hat gezeigt, daB bei der Wahrnehmung der untersuch-
ten Marken unterschiedliche wie identische Bezugsgréfen eine Rolle spielen.
BezugsgroBen, die bei allen drei Marken relevant sind, und denen relativ dhn-
liche Bedeutungen zugewiesen wurden, sind zum Beispiel Internationalitét,
GroBe und Bekanntheit. GroBe Unterschiede lassen sich dagegen bei Bezugs-
groBen wie Design, Jugend, Szene (Lucky Strike), Abenteuer, Natur, Mannlich-
keit, Land (Marlboro) und Alltag, Einfachheit, Provokation, Weiblichkeit (West)
feststellen (vgl. Anhang). Differenzierungspotentiale weist die Marlboro auBer-
dem noch auf BezugsgroBen wie Heimat, Entspannung, Symbolik und Konti-
nuitat auf, die Lucky Strike auf den Gr6Ben Humor und SpaB und die West auf
BezugsgroBen wie Stadt, Innovation, Randgruppen, Erotik, Dynamik und Zu-
kunft (bei allerdings zum Teil nur niedrigen Relevanzwerten). Dabei fillt auf,
daB bei der Marlboro deutlich mehr Bezugsgrofen angekreuzt wurden als bei
den anderen Marken (@-Zahl der Nennungen: 12,33 gegeniiber 8,94 bei der
West und 7,86 bei der Lucky Strike). Dies 4Bt zwei Vermutungen zu: Zum
einen, daf die Marke breiter angelegt ist als die anderen beiden Marken. Dage-
gen spricht allerdings, daB die meisten Studien zur Marlboro (vgl. Richter
1997; Horx 1995b) eher das Gegenteil feststellen. Dariiber hinaus waren bei
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den einzelnen Bezugsgréfen hdufig dhnliche Assoziationen zu finden, was
eher fiir einen engen Markenzusammenhang spricht. Die zweite Vermutung
kénnte lauten, die Liste der BezugsgroBen sei Marlboro-lastig. Dagegen spricht
wiederum, dafl die Zahl der Eigenmarken-Nennungen bei der West und der
Lucky Strike hoher ausfillt als in der Gesamtstichprobe, wihrend sie auf der
Marke Marlboro gleich bleibt. Dies deutet darauf hin, daB vor allem
Fremdmarkenverwender mit der Beschreibung der Marken West und Lucky
Strike Schwierigkeiten hatten und vermutlich auch ein weniger klares Bild von
diesen Marken besitzen, als dies bei der Marlboro der Fall ist. Dies gilt insbe-
sondere fiir Raucher aus dem Ostteil Berlins, bei denen die Zahl der Nennungen
auf den Marken West und Lucky insgesamt niedriger ausfielen als bei der
Gruppe aus dem Westteil der Stadt. Insgesamt sind die Assoziationspotentiale
bei der Marlboro also deutlich hoher als bei der Lucky Strike und der West.

Wichtig ist auch die Tatsache, daB bei der Befragung von Konsumenten auf
der einen und Markenmanagern auf der anderen Seite deutliche Diskrepanzen
sichtbar geworden sind. Betrachtet man die West, so wird man feststellen koén-
nen, daB die befragten Raucher offensichtlich eine sehr viel »geerdetere« Sicht
der Marke haben als das Management. Fiir sie stehen eher Aspekte wie Ge-
schmack, Alltag, Einfachheit im Vordergrund, weniger Provokation, Ausbruch
oder Dynamik. Diese Perspektive wird durch einen Blick auf die Marken-
assoziationen bestdtigt. Zwar tauchen auch hier Bedeutungszuweisungen wie
»schrige Typeng, randers sein«, »Neues ausprobieren« auf, werden dabei aber
eher allgemeinen Bezugsdimensionen wie SpaB, Humor oder Lebensstil zuge-
wiesen. Bei Bezugsgrofen wie Kreativitit oder Provokation erfolgen zum Teil
sogar kritische Wertungen wie »Katastrophes, »soll assoziiert werden (peinlich)«
oder »wird gewiinscht, aber nicht erzielt« (vgl. Herrmann 1998). Diese Ergeb-
nisse decken sich mit Erkenntnissen anderer Studien, in denen ebenfalls eine
kritische Grundhaltung gegentiber der haufig als »gewollt« empfundenen
Kreativstrategie der West deutlich wird (vgl. Psyma 1998; IFM/Rheingold div.
Jg.).

Wie wichtig der Einbezug einer zweiten, qualitativen Bewertungsebene zur
Markenbeurteilung ist, zeigen die Bezugsgrofien Preis, Design und Qualitit.
Diese spielen alle bei der Wahrnehmung der West eine wichtige Rolle. Ihre
eigentliche Bedeutung (Preise: »giinstige, Design: »bei Verpackung und Logo
schlicht«; Qualitit: sdurchschnittlich gut«) 148t sich jedoch erst auf der Ebene
der Attributionen erkennen. Diese machen auch deutlich, wie kontrovers die
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Attraktivitdt dieser Markeneigenschaften beurteilt wird. So wird das Design
von einigen als »einfach, aber gut« empfunden, von anderen dagegen als
»langweilig« oder »doof«. Diese Unterschiedlichkeit der Wahrnehmung der West
wird auch in der parallel zur Ermittlung der Relevanzen durchgefiihrten
Gruppendiskussion mit Konsumenten deutlich. Wahrend hier einige die Wer-
bung als »witzig« bezeichnen, stellen andere fest ,sie sei »abgehoben« und »ge-
wollt«. Als Starken der West werden hier vor allem der glinstige Preis und die
breite Distribution (»gibt’s tiberall im Automaten«) genannt, vor allem jedoch
auch die Innovationsfihigkeit der Marke, die mit neuen Produkten immer wie-
der tiberrasche.

Framestrukturen

Um mit den im Rahmen der Konsumenten- und Managementbefragung ge-
wonnenen Daten arbeiten und diese zur Grundlage von Fit- und strategischen
Innovationsiiberlegungen machen zu kénnen, wurden diese nach ihrer Aus-
wertung in stereotype Framestrukturen transformiert. Dazu wurden zunéchst
die besonders relevanten Bezugsgréfen von den weniger relevanten getrennt.
Danach wurde sie entsprechend ihrer jeweiligen Spezifitét, ihrer assoziativen
Verkniipfungen und Differenzierungspotentiale in eine zweidimensionale
Beschreibungsstruktur aus Slots und Fillers tiberfiihrt. Ahnlich wurde bei der
Ermittlung der Framestrukturen des Referenzfeldes »Formel 1« verfahren. Hier
wurden die von den Konsumenten und Mitgliedern aus dem Markenteam ge-
duBerten Eigenschaftsmerkmale (Geschwindigkeit, Spannung, Geld, Action,
schéne Frauen etc.) zusammengefaBt und kategorisiert und dann ebenfalls in
eine Framestruktur libertragen.

Die Ergebnisse dieses Verdichtungsprozesses sind in Abbildung 67 darge-
stellt. Bei den dort abgebildeten Framestrukturen handelt es sich um
Querschnittsmuster, hinter denen im Einzelfall komplexere, aber auch deutlich
einfachere Wahrnehmungsmuster liegen kénnen. Sie zeigen jedoch auch, daB3
bestimmte Facetten und Ausdrucksformen der hier dargestellten Marken als
solche zwar gegebenenfalls zur Steigerung von Bekanntheit und Sympathie
beitragen konnen, dabei jedoch den eigentlichen Kernbereich der Marken-
wahrnehmung relativ unbeeinflufit lassen. Dies gilt fiir das Engagement der
Marke Marlboro im Bereich Musik genauso wie fiir die Aktivitdten der West im
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Funsportbereich (West E.P.) oder im Bereich Weltall (West in Space). Wollten
die Marken erreichen, daB diese Events stirker das Gesamtimage der Marke
beeinflussen, so miBten sie deren »Passung« zum Kernframe der Marke erh6-
hen (vgl. Nickel 1998¢, S. 295f.), mindestens jedoch Line Extender anbieten,
die eine gréBere Nihe zu diesen Referenzfeldern aufweisen.

+ West # Marlboro
Preis (o~ glinstig (billiger als andere industriemarken) Preis (s mittet bis teuer
Marktstell e Massenzigarette Mar e Ma ihrer
Typischer Raucher (s Normaler Mensch (eher einfach) Typischer Raucher (s~ Alle {quer durch die Gesellsehaft)
Gestaltung/Design (s schiicht (Verpackung/Logo) Lebenswelt (s Mittlerer Westen, Grand Canyon, Natur
Humor (s> witzig-ironisch-schriy Perstinlichkeit (__sw=—— Miinniich
Lebenswelt (_ smeem GroBstadt{Alitag Symbolfiguren (__s—— Cowhboys
Persdnti it (L drogyn-schitfernd - k. Herkunft (__ayme Amcrika
Symbolfiguren (__swm=— verriickte Typen Lebensgefihl (__se=—freiheit. Abenteuer
i Lo Pr i ationen GenuB (== Entspannung (nach der Arbeit)
L Ghl s Ausprobicren, Meues entdecker i [N i
Produkt (s Zigarette Distribution (s breit {iiberall erhiitiich)
Geschmack (__ e riiflig Qualitdt \__sy—— hoch (Top}
\ itung (__mym— i Produkt (s~ Zigacette
Distribution (_ss=—breit (dberal erhitlich) Geschmack (e brilftig
Qualitit (_sw=— akzeptabel
Lucky Strike Formei 1
Design (oo markant Aktivitit  {__ay— Motorsport
Humar (e witzig-orgineil-intelligent Symboifiguren (_so=—— Rennfahrer schine Frauen
Marktstellung (s lugend-/Szenemarke Ausstrahlung  (__so—~ Glamaur, Geld, groBefweite Weit
Typischer Raucher | e selbstbeveufiter Typ (eher jlinger) t i (s | . Tempo, Powser, Risiko
Uberraschung/Kreat  (__sy—— Werbung [neue Spriiche} Motivation (__sw== Wetthampf
Lebensgefiihl (o Spal} Offenheit Finanzierung  (__so—=— Werbung
Lebensstil (s locker bis cool-individuell Typischer Zuschaver  (_ss—— Formel-1-Freak
Symbolfigur (e Packung
Produkt (s Zigarette Co-Sponsor (_w—— Mercedes
Verbreitung (s international Co-Sponsor = Bridgestone
Qualitit  (__swome 0kay
Geschmack s kriiftig
GenuB (s pur
Herkunft (s Amerika Nachkriegszigarette

Abbildung 67: Framestrukturen
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Resonanzpotentiale

Viele der bereits im Rahmen der Frameanalyse gewonnenen Erkenntnisse
konnten durch die Resonanzanalyse bestitigt werden, so etwa die Zweibei-
nigkeit der West, die Bedeutung produktbezogener Eigenschaften, die Unein-
deutigkeit etc. Bei der Konsistenz erzielt die West mit einem Gesamtergebnis
von 0,6 einen insgesamt akzeptablen Wert (vgl. Anhang). Allerdings lassen
sich bei einem néheren Blick auf die Binnenstruktur der Marke einige deutliche
Schwiichen erkennen. Sehr unterschiedlich ist auch die Bewertung der Kompa-
tibilitdt von Marke und Referenzfeldern ausgefallen. Die Ergebnisse werden der
besseren Ubersicht halber im folgenden getrennt dargestellt. Eine Bewertung
der Ergebnisse aus strategischer Sicht erfolgt in Kapitel 8.5.

o Eindeutigkeit

Ein relativ hoher Prozentsatz der Befragten (52 Prozent) vertritt die Auffas-
sung, die West gebe am Markt ein eher uneindeutiges Bild ab. Besonders hoch
ist der Prozentsatz dabei bei den niedrigeren Bildungsgruppen. Die West-Rau-
cher unter den Befragten ordnen ihrer Marke dagegen mehrheitlich ein eindeu-
tiges Bild zu (54,1 Prozent). Der Anteil derjenigen unter ihnen, die die Auffas-
sung vertreten, das Bild der West sei unscharf, ist mit 45,9 Prozent immer noch
relativ hoch.

e Dynamik

Die groBe Mehrheit der Befragten (71,7 Prozent) hilt die West fiir eine »dyna-
mische« Marke. Bei den West-Rauchern ist die Prozentzahl noch einmal um 8,9
Prozent hoher. Dies verwundert, da bei der Konsumentenbefragung im Rahmen
der Gruppendiskussion nur 1/5 der Befragten (10 von 49) Dynamik als
Eigenschaftsdimension der West angegeben hatten. Diese Einschitzung wird
allerdings durch die Antworten relativiert, die die Konsumenten auf die Frage
gaben, warum sie die West denn fiir eine dynamische Marke halten wiirden.
Hier wurden mehrheitlich generische Werte wie GroBe, Internationalitit, Be-
kanntheit, Verbreitung und selbst die Farbe Rot angegeben (vgl. Herrmann
1998). Auch wurden Eigenschaften wie SpaB, Jugendlichkeit, Spontaneitit als
Begriindungen genannt, seltener dagegen Aspekte wie Schnelligkeit, Zeit-
geistigkeit, Power, die in den Vorgespriachen hiufiger vom Management als
potentielle Ausprigungen einer fiir die West typischen Dynamik angegeben
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worden waren. Ingesamt ist die Einschitzung der Dynamik positiv mit der
Beurteilung der Eindeutigkeit der Marke korreliert (schwacher bis mittlerer Ef-
fekt; vgl. Anhang).

e Alitag versus Ausgefallenheit

Die Mehrzahl der Befragten sieht die West eher in der Mitte zwischen den zwei
Extrempolen Alltag/Normalitit/AngepaBtheit und Ausgefallenheit/Schrigheit/
Provokation angesiedelt, mit einer leichten Tendenz ins »Alltigliche« (Mittel-
wert 2,88). Die Jiingeren und Gebildeteren unter den Befragten neigten dabei
eher zu einer provokanteren Bewertung der West, wihrend dltere Befragte und
solche mit niedrigerem Bildungsabschluf} die West stérker in Richtung Norma-
litdt verorteten.

e Formel 1 und Funsport

Das Wissen der befragten Konsumenten iiber das Engagement der West im
Bereich Formel 1 ist - zieht man die relativ kurze Zeit des Engagements der
West in diesem Bereich in Betracht - relativ hoch. So gaben insgesamt 49
Prozent der Teilnehmer auf Nachfrage an, zu wissen, daB sich die West im
Formel 1-Bereich engagiere. Zum Vergleich: Nur 9 Prozent der Befragten wuB-
ten, daB die West im Funsportbereich aktiv ist. Allerdings 148t das weitere
Antwortverhalten der Probanden Zweifel an der Relevanz dieses Wissens auf-
kommen. So waren nur 20 Prozent der Befragten in der Lage, zu sagen, zu
welchem Formel-1-Team die West gehort. Selbst bei den West-Rauchern liegt
die Zahl mit 24,3 Prozent relativ niedrig. Hinzu kommt, daB viele Probanden
mit der Frage, was denn die Marke West und die Formel 1 gemeinsam hétten,
tiberfordert waren und darauf sogar Antworten gaben wie: »Dort sind doch alle
groBen Cigarettenmarken aktiv«. Allein die Farbe Rot wurde neunzehn Mal als
verbindendes Element genannt, obwohl die Rennwagen des West-Mercedes-
McLaren-Teams silberschwarz lackiert sind. Auch das Kompatibilitdtsmaf fallt
mit 0,31 nicht besonders hoch aus. Gréfter Defizitfaktor ist dabei die offen~
sichtliche Unvereinbarkeit der Marke mit der Formel-1-Dimension »Ausstrah-
lung« (Glamour, Geld, groBe weite Welt). Niedrig sind die Kompatibilitdtswerte
auch auf den Referenzfelddimensionen der Symbolfiguren (Rennfahrer, schéne
Frauen) und bei den Co-Sponsoren. Besonders hoch fallen sie dagegen bei den
BezugsgroBen »Aktivitite (Motorsport) und »Finanzierunge« {durch Werbung)
aus.
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o Soziales Engagement

Ahnlich wie bei der Formel 1 fallen auch bei dem potentiellen neuen Referenz-
feld »soziales Engagement« die Beurteilungen recht uneindeutig aus. Von den
drei genannten Alternativen schneidet die Kulturforderung mit 68 Prozent am
besten ab. Die Alternativen Aidsforschung und Arbeitsplatzinitiativen halten
dagegen nur 52,5 Prozent bzw. 47,5 Prozent flir zur Marke West passend. Die
Begeisterungsfihigkeit der Konsumenten hielt sich bei allen drei Alternativen
in Grenzen. Dies kann sowohl damit zusammenhéingen, daf die genannten
Vorschldge zu allgemein formuliert waren, als auch damit, daf sie mit der Welt
der West tatsdchlich zu wenig zu tun haben. Ein Indiz, daB diese zweite Erkli-
rung zutreffen konnte, liefern die Vorschlige, die von den befragten Rauchern
selbst gemacht wurden. Dabei wurden mehrheitlich Optionen genannt, die sehr
nahe mit dem Alltagsleben der Menschen verbunden sind und einen deutlich
weniger abgehobenen Charakter besitzen als die vorgeschlagenen Alternati-
ven. Genannt wurden hier etwa Engagementformen wie »Triume verwirk-
lichen«, »Nachbarschaftssport« oder »Jugendzentren unterstiitzenc.

e Bilderwelten

Auch die vorgestellten drei Bilderwelten lieferten nur unbefriedigende Kom-
patibilitdtsmafle. Am hochsten fielen diese (bei der Gesamtbeurteilung wie
beim Vergleich der Bilder mit der Framestruktur der Marke) beim Motiv India-
ner aus (rrauchender Grofstadtindianer vor der Skyline von New Yorkd«), ge-
folgt vom Motiv Flugzeug (»Pin-Up-Girl als Zigarettenverkéuferin im Flug-
zeug«) und dem Skysurfer (»Fallschirmspringer im freien Fall«). Die Gesamt-
beurteilung der Motive und der Vergleich mit der Framestruktur der Marke sind
dabei positiv korreliert. Allerdings fallen bei den West-Rauchern selbst die Glo-
bal- und Partialurteile zum Skysurfermotiv sehr unterschiedlich aus. Wird die-
ses von ihnen insgesamt als das passendste Motiv angesehen (bei allerdings
nur geringem Vorsprung vor den beiden anderen Motiven), so weist dieses
Motiv beim Vergleich zur Framestruktur der Marke doch die meisten Wider-
spriiche auf. Diese werden wie bei allen anderen Befragten auch vor allem bei
den Markendimensionen Lebenswelt (Alltag in der GroBstadt), Verpackung/
Logo (schlicht), Typischer Raucher (Normaler Mensch), Marktstellung (Massen-
produkt) und Preis (glinstig) gesehen. Beim Motiv Flugzeug wird die Passung
vor allem bei den BezugsgroBen Verpackung, Lebenswelt und Lebensgefiihl
(Ausprobieren, Neues entdecken), aber auch beim Geschmack (kriftig) als nied-
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rig eingestuft. Negative Resonanzwerte liegen beim Indianermotiv dagegen
nur beim Humor (witzig-ironisch-schrig) und vereinzelt bei der Personlichkeit
(androgyn-schillernd-provokant) und dem typischen Raucher (normaler
Mensch) vor.

e Konsistenz der Marke

Mit einem Gesamtkonsistenzwert von 0,6 weist die West zwar keine besonders
hohen Konsistenzwerte auf, liegt aber nach den in Kapitel 7.1 angestellten
Voriiberlegungen durchaus noch in einem akzeptablen Bereich. Allerdings
zeigt ein Blick auf die Binnenstruktur der Marke, daf} hier bei einigen Image-
dimensionen deutlich niedrigere Konsistenzwerte bestehen (siehe Anhang). So
weist die Marke vor allem auf den Imagedimensionen, die nach Auffassung des
Managements eine besonders hohe Relevanz besitzen und in den letzten Jah-
ren entsprechend stark zur Profilierung der Marke eingesetzt wurden (Humor,
Personlichkeit, Werbefiguren etc.), teilweise negative und insgesamt die nied-
rigsten Werte auf. Dagegen fallen die Konsistenzwerte auf den Dimensionen
besonders hoch aus, auf denen die Marke nur geringe oder keine Diffe-
renzierungspotentiale zu den Hauptkonkurrenten Marlboro und Lucky Strike
besitzt (Geschmack, Verbreitung, Qualitit). Relativ niedrig fallen die Kon-
sistenzwerte ebenfalls bei der Imagedimension Verpackung/Logo (schlicht) aus.
Vergleicht man die Urteile einzelner Teilgruppen, dann kann man verschiedene
Differenzen ausmachen, so etwa, daB die Alteren unter den Befragten die Kom-
bination »Marktstellung« (Massenprodukt) und »Humor« (witzig-ironisch-
schrig) eher als Widerspruch empfinden als die Jiingeren unter den Befragten,
oder aber dafB} die Teilnehmer aus den alten Bundesldndern in der Verkniipfung
»Verpackung/Logo« (schlicht} und »Lebensgefithl« (Ausprobieren, Neues Ent-
decken) eher einen Widerspruch sehen als die Probanden aus den neuen Bun-
deslandern.

Auch im Hinblick auf die Gesamtbeurteilung lassen sich Unterschiede fest-
stellen. So wird die Konsistenz der Marke von Westrauchern, UberdreiBig—
jahrigen und Teilnehmer aus neuen Bundeslidndern insgesamt hoher eingestuft,
als von den Nichtrauchern, Teilnehmern aus alten Bundeslidndern und den
UnterdreiBigjdhrigen.

e Guildo Horn
Guildo Horn, der als Reprisentationsfigur des Trendfeldes »Schlager« Gegen-
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stand einer weiteren kompatibilitdtstestenden Frage war, wurde von der Mehr-
heit der Befragen als nicht zur West passend empfunden (54,5 Prozent). Als
Hauptgrund hierfiir wurde die »Spleenigkeit« und »Verriicktheit« der Person,
aber auch dessen mangelnde Attraktivitit und die Tatsache, daB er Nichraucher
sei, angegeben. Interessant dabei ist, da3 von den Befiirwortern einer solchen
Verkniipfung (immerhin noch 45,5 Prozent) recht dhnliche Argumente dafiir
angefiihrt werden, warum Guildo Horn und die West doch kompatibel seien.
Dazu paBt, daf die Befragten, die die West eher fiir eine schrige, ausgefallene,
provokante Marke hielten, eher eine Verkniipfung von Guildo Horn und der
West fiir sinnvoll hielten.

8.5 Strategische Folgerungen
Strategisches Profil

Betrachtet man das aktuelle strategische Profil der Marke West, dann wird man
feststellen miissen, daB dieses sehr uneindeutig ist. Das 148t sich schon daran
erkennen, wie unterschiedlich die Schwerpunktsetzungen innerhalb der
Framestruktur bei den Konsumenten und im Markenmanagement ausfallen.
Unterstrichen wird diese Erkenntnis auch durch das stark gespaltene Antwort-
verhalten, das die befragten Raucher im Rahmen der Fit-Analyse gezeigt ha-
ben. Insgesamt hat die Untersuchung die auch durch andere Studien gestiitzte
Vermutung erhértet, daB es sich bei der West um eine Marke handelt, die sehr
kontrovers betrachtet wird. Zwar verdankt die West erwiesenermafen einen
Teil ihres Erfolges der Test-the-West-Pers6nlichkeit, die als solche immer auch
ein wenig provokant gewesen ist und damit AnlaB zu Abgrenzung und Kritik
gegeben hat (vgl. Reemtsma ftlfd.). Andererseits hat die Marke in den letzten
Jahren diese provokante Seite sehr stark in den Vordergrund geriickt und da-
durch nicht nur den Zusammenhang zu den anderen Framekomponenten ge-
schwicht, sondern indirekt auch die Umstrittenheit der Marke verstarkt (vgl.
Hopf 1996).

Daf3 Marken durchaus provozieren und damit auch erfolgreich sein kénnen,
haben Beispiele wie Diesel oder Calvin Klein gezeigt {(vgl. Buchholz u. Wérde-
mann 1998, S. 124f.; Schmitt u. Simonson 1997, S. 174, 176ff.). Der groBe
Unterschied zwischen der West und diesen Marken besteht jedoch darin, daB
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die West schon von ihrem Geburtsjahr an immer auch sehr geerdete Werte wie
Giinstigkeit, Durchschnittsraucher als Konsumenten, schlichte Verpackung etc.
aufgewiesen hat. Es sind genau diese Werte, die bei der Beurteilung durch die
Verbraucher die niedrigste Verkniipfbarkeit zu den kantigeren Framekom-
ponenten der West (Humor, Personlichkeit, Werbefiguren etc.) aufweisen und
damit Widerspriichlichkeiten erzeugen, die bei den Marken Diesel und Calvin
Klein so nicht feststellbar sind.

Positionierung und Differenzierung

Geht man zuniéchst nur von der Ebene der Imagedimensionen (Slots) aus, so
besitzt die Marke West innerhalb des betrachteten Sets von Marken und der fiir
diese ermittelten Framestrukturen auf keiner Dimension ein absolutes Allein-
stellungspotential (vgl. Abbildung 68). Allerdings grenzt sich die Marke von
der Marlboro durch die Besetzung der Dimensionen Humor und Uberraschung
und gegentiiber der Lucky Strike durch ihre breite Distribution ab. Image-
dimensionen, die von der Marlboro bzw. Lucky Strike besetzt werden, jedoch
nicht oder nur schwach von der West, sind die Dimensionen Herkunft und
GenuB. So wird der Marke zwar aufgrund ihres Markennames und ihrer »Let’s
go Weste-Vergangenheit eine amerikanische Herkunft zugesprochen. Diese
spielt jedoch bei der Markenwahrnehmung (zumindest im Inland) keine beson-
dere Rolle. Ahnliches gilt fiir den Faktor GenuB. Dieser wird - wie die
Frameanalyse gezeigt hat - von den Konsumenten durchaus als relevante
BezugsgroBe der West angesehen. Wirft man jedoch einen Blick auf zugewiese-
nen Bedeutungen, so wird man feststellen kénnen, daB hiermit vor allem
Geschmackserlebnisse verkniipft sind und somit Genuf nicht als eigensténdige
Imagedimension der West angesehen werden kann. Entscheidend fiir eine Be-
urteilung der Differenzierungspotentiale einer Marke nach dem Framemodell
ist allerdings weniger die Ebene der Imagedimensionen als vielmehr die
Attributionsebene, sprich die Art und Weise, wie die Imagedimensionen von
den einzelnen Marken jeweils konkret besetzt werden (vgl. Abbildung 69). Hier
besitzt die West tiber den giinstigen Preis, den witzig-ironisch-schrigen Hu-
mor, die schillernde Personlichkeit, ihre Innovativitit, die Lebenswelt (Alltag in
der GroBstadt) und das von ihr transportierte Lebensgefiihl (Neues entdecken,
Ausprobieren) einige prignante Differenzierungsmerkmale. Diese sind aus
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strategischer Sicht jeweils durch die mit ihnen verkniipften Konsistenz-,
Attraktivitdts- und Potentialwerte zu relativieren.

Abbildung 68: Differenzierungspotentiale der West (Bezugsebene)

Segmentierung

Die Fit-Analyse hat gezeigt, daB zwischen den in die Untersuchung einbezo-
genen Gruppen (UnterdreiBigjahrige/UberdreiBigjahrige, Westraucher/Raucher
anderer Marken, mit Abitur/ohne Abitur) zwar tendenzielle Unterschiede im
Antwortverhalten festgestellt werden konnen. Die Differenzen sind jedoch zu
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Abbildung 69: Differenzierungspotentiale der West (Attributionsebene)
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gering, als daB sich daraus deutliche Segmentabgrenzungen ableiten lieBen.
Allerdings hat das Antwortverhalten bei der Frame- wie bei der Fit-Analyse
gezeigt, daBl es bei den Westrauchern zwei unterschiedliche Teilgruppen gibt,
die offensichtlich quer zur Gesellschaft liegen und daher durch die vorgegebe-
nen Trennkriterien auch nicht erfaBt werden konnten. Wihrend die eine Grup-
pe lber ein sehr hohes Markenwissen verfiigte, genau zu beobachten schien,
was die Marke zum Beispiel in der Werbung jeweils macht, Innovationen be-
griiBte, der Marke aber durchaus auch kritisch gegeniiberstand, gab es eine
zweite Gruppe von Westrauchern, die bei der Beantwortung der Fragen ein sehr
viel geringeres Involvement gezeigt hat, iiber ein sehr viel geringeres Marken-
wissen verfiigte und - eigenen Angaben zufolge - die Marke West vor allem
wegen des Preises, des Geschmacks, der Bekanntheit etc. konsumiert. Diese
Zweiteilung innerhalb der Verwenderschaft, die durch eine weitere Untersu-
chung auf ihre Signifikanz zu testen wire, bietet wichtige Ansatzpunkte fiir
eine Neuausrichtung der Marke (siehe hierzu die weiteren Ausfiihrungen zur
Markeninnovation).

Referenzen

Die Fit-Analyse bestétigt, was schon in Vorgesprichen und auch bei der im
Rahmen der Frameanalyse durchgefithrten Gruppendiskussion und Manage-
mentbefragung deutlich geworden ist: Das Formel 1 ist kein unattraktives
Referenzfeld und, was die Marktbedeutung und Medienprisenz anbetrifft, mit
einem hohen Potential ausgestattet, aber nur bedingt mit der Marke
verkoppelbar. Zwar trifft das Argument zu, daB die Marke West langfristig von
dieser nur geringen Kompatibilitit profitieren und durch das Referenzfeld For-
mel 1 und die Kooperation mit Mercedes-Benz mit neuen Werten (Prestige,
Spannung, Erfolg) »aufgeladen« werden kann (vgl. Kikavoussi 1998; Krog-
mann 1998; Schneider 1998). Dafiir spricht unter anderem die Tatsache, daB
sich verschiedene Teilnehmer der Konsumentenbefragung sehr positiv iiber das
Formel-1-Engagement von Mercedes-Benz geduBert und dabei den »Silber-
pfeilen« Werte wie Risikobereitschaft, Sportlichkeit oder Kampfgeist zugespro-
chen haben, die mit dem traditionellen Image der Marke wenig zu tun haben.
Einschrinkend diirfte sich allerdings hierbei auswirken, daB viele der befragten
Konsumenten davon ausgehen, daB in der Formel 1 quasi jede Zigarettenmarke
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aktiv sei und das mogliche Differenzierungspotential daher eher gering einzu-
schatzen ist.

Auch was ein mogliches soziales Engagement der Marke anbetrifft, wurden
die sehr unterschiedlichen Einschitzungen des Managements bestdtigt. So
konnte von den drei vorgeschlagenen Alternativen nur die Kulturférderung
signifikante Resonanzwerte erzielen. Dariiber hinaus war von den befragten
Rauchern verschiedentlich zu héren, solche Strategien seien durchschaubar,
vor allem bei einer Zigarettenmarke. Allerdings zeigen die von den Verbrau-
chern selbst gemachten Vorschlige deutlich, daB die Marke West im sozialen
Bereich dennoch iiber Resonanzpotentiale verfiigt, allerdings in einem sehr
viel massenkompatibleren Bereich. Wichtig fiir die Beurteilung zukiinftiger
Markenentwicklungen ist ferner auch die Tatsache, daB die Bedeutung der von
der West schon seit Jahren angesprochenen Eventfelder wie Funsport, Musik,
West in Space etc. fiir die Gesamtwahrnehmung der Marke im Markenframe
nur gering ist. Zwar haben diese zur Steigerung der Sympathiewerte der Marke
in bestimmen Marktbereichen beigetragen, in den inneren Frame der Marken-
wahrnehmung der Masse der Verbraucher sind sie jedoch nie wirklich vorge-
drungen.

Markeninnovation

Die Untersuchung hat gezeigt, daB das Framesystem der West einige Schwach-
punkte aufweist, die im Sinne einer progressiven Weiterentwicklung der Marke
beseitigt werden sollten. Aus den oben dargestellten Ergebnissen lassen sich
nun folgende Empfehlungen fiir eine Innovation der Marke ableiten (vgl. Ab-
bildung 70).

° Frame Modification

Zunichst einmal sollte sich das Markenmanagement {iberlegen, inwieweit be-
stehende Inkonsistenzen der Marke aufrechterhalten oder gegebenenfalls be-
seitigt werden sollten, um etwa das Widerspruchs- und Provokationsniveau
der Marke zu verringern. Die derzeit vorgenommenen Anderungen im Markt-
auftritt weisen hier in die richtige Richtung (vgl. Kikavoussi 1998; Kastning
1998). Sie kénnten langfristig dazu filhren, daB Imagedimensionen wie Per-
sonlichkeit, Humor oder auch Symbolfiguren anders besetzt und daher stirker
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Frame Modification
o Anderung der Besetzung inkonsistenter und schwacher
Imagedimensionen (Verpackuna, Persénlichkeit;

Humor, Symbolfiguren)

Frame Enrichment
e Anreicherung um neue BezugsgroBe, z.B. GenuB
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Frame Focussing
o Konzentration auf weniger und
kompatiblere Eventfelder

Frame Enforcement
e Schaffung ikonischer Bilderwelten

Abbildung 70: Empfehlungen fiir die Weiterentwicklung der Marke West

mit dem sonstigen Auftritt der Marke verkniipft werden. Zu iiberlegen ist auch,
inwieweit im Rahmen der anstehenden Internationalisierung nicht auch die
Besetzung der Dimension »Verpackung« mit der Attribution »schlicht« geindert
werden sollte. Vor allem auf internationalem Level ist dies vermutlich eine
wichtige Voraussetzung fiir den Aufbau der Marke zu einer »leading brand«
{Schmidt 1998).

e Frame Enrichment

Eine weitere Frage, die sich das Markenmanagement der West stellen muB, ist,
ob nicht zur Innovation der Marke die Aufnahme neuer Bezugsgréfien in den
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Frame zu empfehlen ist. GréBen wie Erfolg, Prestige, Dynamik, die im Marken-
management bei Reemtsma verschiedentlich als potentielle Imagedimensionen
in die Uberlegungen einbozogen worden sind, eignen sich hierzu jedoch weni-
ger. Wie nicht zuletzt die Wahrnehmung der GréBe Dynamik bei der West ge-
zeigt hat, ist diese weniger ein expliziter Bestandteil des Markenframe selbst als
vielmehr eine Konsequenz ihrer Marktstellung oder ihrer internationalen Ver-
breitung. AuBerdem ist fraglich, wie sich diese GréBen mit den eher geerdeten
Eigenschaften der West (giinstiger Preis, normale Menschen etc.) verkniipfen
lassen. Zu priifen und iber Fit-Analysen zu testen wire jedoch die Frage, ob
nicht der Faktor GenuB eine potentielle neue BezugsgroBe im Markenframe der
West darstellen kénnte. Diese ist vermutlich nicht nur einfacher mit den vor-
handenen Framekomponenten zu verkniipfen (etwa im Sinne von: »den Alltag
genieBen« oder »Neues geniefen«), sondern stellt auch eine im Zigaretten-
marketing stark vernachlissigte Bezugsgrofe dar, die sich zudem auch gut fiir
die verstirkte Internationalisierung der Marke nutzen lieBe (vgl. Schenk 1998).

e Frame Variation

Die obigen Ausfithrungen zum Antwortverhalten der bei der Frame- wie Fit-
Analyse befragten West-Raucher haben gezeigt, daB sich innerhalb der West-
Verwenderschaft offensichtlich zwei unterschiedliche Zielgruppen ausmachen
lassen: eine »High-« und eine »Low-Involvement-Gruppe«. Sollte sich diese
Vermutung durch weitere Tests erhérten, dann sollte sich das West-Marken-
management iiberlegen, ob man diese zwei Zielgruppen nicht auch unter-
schiedlich ansprechen kann, zum Beispiel, indem man die Low-Involvement-
Gruppe speziell tiber Dimensionen wie Preis, Geschmack, Verbreitung etc., die
High-Involvement-Gruppe dagegen eher tiber Events, imageorientierte Wer-
bung, vor allem aber Produktinnovationen zu erreichen sucht. Gerade das
Instrument der Produktinnovation ist eines, das von den anderen Zigaretten-
marken bisher noch viel zu wenig erschlossen wurde, mit dem aber vor dem
Hintergrund der zu erwartenden Werberestriktionen hohe Differenzierungs-
potentiale verkniipft sind.

e Frame Focusing

In einigen Bereichen sollte das Framesystem der Marke nicht nur ergénzt oder
modifiziert werden, sondern auch begrenzt. Die Untersuchungsergebnisse le-
gen zumindest die Frage nahe, ob die Marke nicht ihre Referenzverhéltnisse im
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Eventbereich stiarker einschridnken sollte. So haben die Referenzfelder »Fun-
sporte, »Musik« und »West in Space« (zumindest was die Masse der Verbraucher
anbetrifft) bisher eher wenig EinfluB auf das Markenbild gezeigt. Auch den
Resonanzpotentialen der Referenzfelder nFormel 1« und »soziales Engagementc
sind Grenzen gesetzt. Hier ist zu {iberlegen, ob es nicht andere, stirker mit
existierenden oder auch potentiellen neuen Bezugsgréfen der Marke ver-
kniipfte Referenzfelder gibt, die sich besser in den Frame der Marke einpassen.
Denkbar wire da zum Beispiel die Besetzung des Themenfeldes »Innovation
auch im Eventbereich, etwa in der Art und Weise, wie es auch von den Konsu-
menten selbst vorgeschlagen wurde (»Tradume erfiillen«, »Projekte initiierens,
»Ideen verwirklicheng, »Stipendien«, »Nachwuchstalente férdern«) oder aber der
Aufbau und die Untersiitzung von GenuB- und SpaBwelten, die weniger abge-
hoben sind als die {iblichen Zigarettenevents und somit »fiir alle etwas« bieten
(z. B. Themenparks, vgl. Herrmann 1998).

e Frame Enforcement

Last but not least sollte die West versuchen, in der Zeit, in der sie noch die
Mboglichkeit besitzt, klassische Werbung zu betreiben, bei ihrem Markenauftritt
eine stirkere dsthetische Klammer zu finden. Die Unterschiedlichkeit, mit der
im Rahmen der Fit-Analyse die Passung der verschiedenen Bilderwelten zur
West beurteilt wurden, bestitigt die auch durch andere Studien gestiitzte Er-
kenntnis, daB8 es der West - im Gegensatz zum Beispiel zu ihren Konkurrenz-
marken Marlboro und Lucky Strike - nie wirklich gelungen ist, ikonische
Bilderwelten aufzubauen (vgl. Psyma 1998; IFM/Rheingold div. Jg.; Horx
1995b). Statt dessen setzt sich das Bild, das die West abgibt, aus vielen, eher
unscharfen Versatzstiicken zusammen. Insbesondere die Kommunikation der
letzten Jahre war in dieser Hinsicht problematisch. Sie hat die Marke in ein
»modernistisches« Umfeld gestellt, in das sie zum einen nicht richtig hingehort,
von dem sie zum anderen auch kaum langfristige Wirkungen erwarten kann.
Modernistische Marken haben, so Ad Schenk, Marketing Direktor bei BAT,
ndmlich ein Problem: »Sie funktionieren nur, solange Strom da ist«, also mas-
siv Werbung betrieben wird. »Sobald man jedoch den Stecker zieht, horen sie
auf zu wirken« (Schenk 1998).
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8.6 Methodische Folgerungen
Marktforschung als kontinuierliches Procedere

Die Fallstudie hat gezeigt, daB es sich bei Markenanalysen nach dem
Framemodell primér um ein exploratives Verfahren handelt, das ein hohes
MaB an Kreativitit impliziert und Interpretationsspielrdume offen 14Bt. Um
hier zu stimmigen Entscheidungen zu gelangen, sind einmalige Frame- und
Fit-Analysen, wie sie im Rahmen der Fallstudie durchgefiihrt wurden, kaum
ausreichend. Vielmehr ist dazu ein kontinuierliches Wechselspiel von Be-
fragungen, Auswertungen, Interpretationen, Ideengewinnungsprozessen und
testweisen Umsetzungen notwendig. Der Markenframe bietet fiir derartige
Prozesse jedoch ein wichtiges Orientierungsraster und ermdéglicht, ausgehend
von der Ermittlung seiner Grundstruktur und ersten Fit- und Potential-
analysen, wie sie hier fiir die West angestellt wurden, eine direkte Verkniipfung
mit weitergehenden Verfahren (z. B. Hypothesentests, Marktprognosen, Trend-
analysen etc.).

Was die im Rahmen der Frame- und Fit-Analyse verwendeten Erhebungs-
formen anbetrifft, so hat die Untersuchung Stirken wie Schwichen aufgezeigt.
Erstaunlich ist zunéchst, wie wenig Schwierigkeiten die Konsumenten mit der
Bestimmung relevanter ImagegréBen, der Zuweisung von Bedeutungen und
der Beurteilung der Resonanzen hatten. Allerdings sollten auf allen Er-
hebungsstufen Einzelinterviews und nicht, wie bei der Frameanalyse der West
der Fall, Gruppenbefragungen eingesetzt werden. So kann besser auf den ein-
zelnen Befragten eingegangen und zum Beispiel verhindert werden, daB er bei
den Attributionen wenig spezifische oder stark wertende Angaben macht (vgl.
Tretti 1998). Wichtig ist ebenfalls, daB man bei der Ermittlung relevanter
Imagedimensionen neben Bewertungen vorgegebener BezugsgroBen auch freie
Angaben zulidBt bzw. geschlossene mit offenen Fragen mischt. Nur so konnte
etwa bei der West die Dimension »Uberraschung« (durch Innovation) und bei
der Konkurrenzmarke Lucky Strike die Imagedimension »Herkunft« (Amerika,
Nachkriegszigarette) berticksichtigt werden.

Wichtig fiir die Effizienz des Verfahrens ist schlieBlich auch ein umfang-
reicher Einbezug moglichst vieler Entscheidungstriger im Unternehmen. In der
Tatsache, daf} dies selbst bei der hier vorgesteliten Untersuchung nur bedingt
moglich war, offenbart sich ein signifikanter Widerspruch zwischen »Wunsch
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und Wirklichkeit« (Kikavoussi 1998): Zwar trifft die Forderung nach einer
verstirkten strategischen Fithrung von Marken {iberall auf Zustimmung. Im
Kontext der alltidglichen Markenarbeit {iberwiegen jedoch hédufig operative
Zwinge.
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9. Uberpriifung:
Starken und Schwichen des Modells

»Methoden sind reine Instrumente, die entworfen wurden, um
den eigensinnigen Charakter der empirischen Welt zu
bestimmen und zu analysieren, und als solche besteht ihr
Wert nur in ihrer Eignung, die Erfilllung dieser Aufgabe zu
ermaglichen.«

Blumer 1973, S. 109

Modellhafte Realititen

Man muB kein Konstruktivist sein, um zu erkennen, daB Markenmanager, wie
jeder andere Mensch auch, der Realitdt, die sie umgibt, modellhaft begegnen.
Das schlieBt die Méglichkeit von Tduschungen immer mit ein. Auch das eigene,
hier vorgestellte Framemodell kann davon nicht ginzlich ausgenommen wer-
den. Man erhoht allerdings die Qualitit der Wahrnehmung deutlich, wenn man
das Tauschungsrisiko von vornherein mit einkalkuliert oder - wie hier gesche-
hen - sogar zum Ausgangspunkt der eigenen Uberlegungen macht. Entspre-
chend moderat ist der Anspruch, der einleitend an das eigene Forschungs-
projekt gestellt wurde. Nicht ein alleingiiltiges Markenmodell sollte entwickelt
werden, sondern ein viabler, sprich passender, realitdtsnaher Ansatz, der
Unternehmen hilft, die eigene Wahrnehmung von Marken und die der Konsu-
menten besser zu durchschauen und auf der Grundlage eines gelduterten
Markenwissens zu effizienteren Markenentscheidungen zu gelangen. Dabei
wurde bewuft zwischen »empiristischen und idealistischen, zwischen gegen-
standsbezogenen und erkenntnisbezogenen« Sichtweisen hin und her »oszil-
liert« {Luhmann 1997, S. 969). Eine solche Strategie muf} keineswegs als »hilf-
los« (ebenda) angesehen werden. Vielmehr begiinstigt ein solches Oszillieren
das Entstehen modellhafter Innovationen und kann in Anlehnung an Karl
Acham als »Gegenmittel gegen die Allheilmittel« angesehen werden (vgl.
Acham 1990, S. 59). In diesem Sinne ist auch der nun folgende Versuch zu
verstehen, zu beurteilen, inwieweit die eingangs formulierten Anforderungen
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an eine Modellbildung durch das vorgestellte Markenmanagementsystem tat-
sdchlich erfiillt werden konnten.

® Abbildcharakter

Dieses erste Kriterium umfaft zwei Anforderungen an das Modell. Zum einen
soll dieses - wie jedes andere Modell auch - ein reprisentatives Abbild von
Marken und diese betreffenden Marketingentscheidungen liefern. Dies diirfte
durch das vorgestellte Framemodell erfiillt sein. Zwar ist das Modell nicht in
der Lage, Entscheidungen direkt abzubilden. Es orientiert sich dafiir jedoch an
der Struktur von Wissenszusammenhéingen, die beim Fillen von Entscheidun-
gen wie auch bei einer Beurteilung moglicher reprisentativer Markenver-
dnderungen eine entscheidende Rolle spielen. Insofern hat diese Arbeit zwar
keine direkte Modellierung markenspezifischer Entscheidungen vorgenommen,
wohl aber gezeigt, wie stark diese von modellhaften Rahmungen abhéngig
sind. Damit wird gleichsam die zweite Anforderung erfiillt, die unter dem Kri-
terium der Reprasentativitit subsumiert wurde, ndmlich da das Markenmodell
die modellhafte Sichtweise von Marken direkt aufgreifen und zum Gegenstand
der Betrachtung machen sollte. Daf} dabei gerade auf das Framemodell zuriick-
gegriffen wurde und nicht auf andere, dhnliche Wissensmodelle (etwa seman-
tische Netze oder einfache Schemata), hingt vor allem mit dem héoheren
Strukturierungsgrad dieses Ansatzes zusammern, die es erlaubt, selbst komple-
xere kognitive Phdnomene abzubilden. »A frame can be viewed as a subclass of
a semantic net. They improve on semantic networks by adding slots, fillers,
procedual attachments, defaults and cancellation. They are more amendable to
representing complex objects than are semantic networks, and logic schemes«
(Mercadal 1990, S. 109f.).

Ein besonderer Vorteil, den Framestrukturen gegentiber dhnlichen Modellen
bieten, ist nicht zuletzt die Tatsache, daB} sich auf ihrer Grundlage qualitative
Unterscheidungen treffen lassen. Das Aufspiiren solcher Unterschiede gewinnt
gerade unter postmodernen Umfeldbedingungen immer mehr an Bedeutung.
»Consumer explorations are not searches into deep unknowns, inner or outer.
Instead they are explorations of minute variations, of infinitesimal idio-
syncrasies of style, products, brands, signs and meanings. This type of
exploration is the discourse of difference, the discovery of difference, the
establishing of difference and the appropriation of difference« (Gabriel u. Lang
1995, S. 72). Der Erfolg von Marken 148t sich zum groBen Teil aus ihrer Fihig-

206 Uberpriifung



keit ableiten, eben solche Unterschiede zu konstruieren. Sie setzen dem Konsu-
menten wie dem Marketingmanager Brillen auf, farben ihre Wahrnehmung
und damit auch die Bedeutung, die die Produkte bzw. Dienstleistungen, die
unter ihnen angeboten werden, jeweils besitzen. Um noch einmal Niklas
Luhmann zu zitieren: »In allen Sinndimensionen kann die Welt nun begriffen
werden als der Rahmen..., der ein Auswechseln der Unterscheidungen erlaubt,
mit denen man Dasselbe beobachtet« (vgl. Luhmann 1997, S. 57).

o Giite

Das Anforderungskriterium der Giite ist im Gegensatz zu dem des Abbild-
charakters bei der Modellgenese - zumindest aus der im Marketing weit ver-
breiteten inferenzstatistischen Forschungsperspektive - nur zum Teil befriedigt
worden. So wurde bei der Herleitung des Modells dessen Ubertragbarkeit auf
den Markenbereich ausschlieBlich theoretisch begriindet, auf eine empirische
Uberpriifung im Sinne hypothesentestender Verfahren jedoch verzichtet. Diese
Strategie findet ihre Begriindung allerdings in der Anlage des Forschungs-
projektes selbst. Nicht das Ziel, kognitive Markenstrukturen méglichst real ab-
zubilden, bildet den Ausgangspunkt der hier angestellten Uberlegungen, son-
dern vielmehr der Wunsch, ein Modell zu finden, mit dem sich diese symbo-
lisch wiedergeben lassen und mit dem man dabei effizient arbeiten kann. Dabei
wurde auf eine Vielzahl anderer Untersuchungen Bezug genommen, die wie-
derum auf inferenzstatistischen Verfahren beruhen. Was die abschliefende
Fallstudie und die in ihrem Rahmen durchgefiihrten empirischen Untersuchun-
gen anbetrifft, so sollten diese ausschlieBlich die Anwendbarkeit des Modells
sicherstellen, keineswegs aber deren »Richtigkeit« (Bortz 1993, S. 17). Die dabei
eingesetzten explorativen Verfahren besitzen fiir den Forscher, insbesondere
aber fiir den Praktiker eine wichtige, hypothesengenerierende Funktion (vgl.
Bortz u. Déring 1995), eine Tatsache, die in den Marketingwissenschaften hiu-
fig vernachlassigt wird.

e Anwendbarkeit

Mit der Formulierung des Modells war von vornherein ein pragmatischer An-
spruch verbunden. Dieses sollte nicht nur Marken abbilden kénnen, sondern
vor allem auch eine wirksame Arbeitsgrundlage darstellen. DaB das mit dem
Framemodell méglich ist, wurde in Kapitel 7 gezeigt. Dabei wurden jedoch
auch die Grenzen des Modells deutlich. Dieses liefert in geringerem MabBe, als
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dies Marketingmanager von anderen Markenfiihrungsinstrumenten gewohnt
sind, eindeutige Antworten. Vielmehr besteht ein wichtiger Grundaspekt des
Modells darin, das es versucht, Wahrnehmungsprozesse von Managern und
Konsumenten zum Ausgangspunkt zu nehmen und dadurch eben diese
Wahrnehmungsprozesse zu »ent-automatisierens. Nur so werden schlieBlich
Denkprozesse im Marketingmanagement initiiert, die zu wirklich effizienten
Entscheidungen fiihren kénnen.

Eine solche Vorgehensweise ist nicht nur geeignet, strategische Denkwei-
sen stirker im Markenmanagement zu etablieren, sie entspricht auch einem
postmodernen Forschungsideal: »Framed in a radically different mode of
thought, inquiry is no longer regarded as the process of attempting to accuratly
describe and represent a .. phenomenon. Instead, it is recognized as an
intrinsically constitutive process involving the continual weaving and re-
weaving of ideas, relationships and material elements in order to generate
plausible and coherent accounts which strengthen particular conceptual links«
(vgl. Chia, S. 93).

e AnschluBfahigkeit

Der Wert wissenschaftlicher Modelle wird nicht zuletzt davon bestimmt, inwie-
weit es ihnen gelingt, »Anschlufihigkeit« zu produzieren. Wie im Laufe dieser
Schrift gezeigt wurde, verfligt das Framemodell in der Version, wie es hier
vorgestellt wurde, {iber viele Parallelitdten zu Ansétzen, die in der Marketing-
theorie und -praxis weit verbreitet sind (so etwa die Schementheorie, die Theo-
rie semantischer Netze oder das Irradiationsmodell etc.). Mit der Ausrichtung
des Modells an Entscheidungsproblemen wurde dabei an dem Selbstverstand-
nis von Marketingtheorie und Marketingpraxis angekniipft. Dariiber hinaus
wurde mit dem Einbezug nichtmarktlicher Referenzfelder die vielfach gefor-
derte stdrkere Ausrichtung des Marketing an gesamtgesellschaftlichen Ent-
wicklungen aufgegriffen.

Kritisch ist allerdings die Frage zu beurteilen, inwieweit das Modell aufgrund
seiner relativ schonungslosen Offenbarung ideologieihnlicher Markenvorstel-
lungen im Markenmanagement (vgl. Griilnewald 1998) tatsichlich auf Akzep-
tanz stofen wird. Dies wird vermutlich nur dann gelingen, wenn das Manage-
ment in die Umsetzung frameorientierter Markenanalysen selbst in umfangrei-
chem MaBe einbezogen wird und versteht, da der Frameansatz weniger
darauf ausgerichtet ist, Fehlentscheidungen aus der Vergangenheit aufzuspii-
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ren, als vielmehr die zukiinftige Entscheidungsfindung zu unterstiitzen, ohne
dabei die Entscheider selbst zu entmiindigen.

o Effizienz
Last but not least ist zu liberlegen, inwieweit das Framemodell den eingangs
formulierten Anspruch erfiillt, zu effizienten Entscheidungen zu fithren. Das ist
natiirlich nicht allgemein zu bejahen. SchlieBlich garantiert auch der Einsatz
einer frameorientierten Fiihrung von Marken noch nicht automatisch eine
hohe Entscheidungseffizienz. Die ndmlich hidngt weniger mit dem Modell
selbst zusammen als vielmehr mit der Art, wie man mit diesem umgeht. So
enthalt das Modell einen »internal slacke, der Vorteile wie Nachteile mit sich
bringt. Dieser versetzt das Markenmanagement in die Lage, flexibel auf Um-
feldverdnderungen zu reagieren und verschiedenste Formen der Marken-
innovation durchzuspielen. Auch ist das Modell in seiner Grundanlage so kon-
zipiert, daff es immer wieder Abstimmungen und Relativierungen ermoglicht.
Marketingmanager, die ihre Marken auf der Grundlage des Framemodells
fithren wollen, miissen sich allerdings auch der Konsequenzen bewuBt sein, die
damit verbunden sind. So verlangt das Framemodell nicht nur eine hohe Betei-
ligung des Markenmanagements an strategischen und kreativen Entschei-
dungsfindungsprozessen. Es impliziert bis zu einem gewissen Grade auch einen
Verlust an Sicherheit. So liefert das Modell weniger klare Indikatoren und Ent-
scheidungshilfen als dies herkémmliche Instrumente, etwa Markenkern-, Ein-
stellungs- oder punktformige Positionierungsansitze, tun. Damit wird aller-
dings nur einer Tendenz entsprochen, die sich mehr und mehr auch in traditio-
nellen Marketingkreisen durchzusetzen scheint: »It is better to be roughly right,
than exactly wrongl (Trommsdorff 1997, S. 8).

Offene Punkte

Wie jede andere Modellbildung ist auch die hier vorgenommene keineswegs
vollsténdig. So konnten im Laufe der Darstellung nicht alle fiir eine praktische
Nutzung notwendigen Details erldutert und ausgefiihrt werden. Genauer dar-
zulegen wire etwa, wie sich das Framemodell im einzelnen auf konkrete
Referenzfelder (zum Beispiel #sthetischer oder sozialer Natur) {ibertragen 148t.
Interessant wire auBBerdem eine genauere Bestimmung der jeweiligen Rahmen-
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bedingungen, unter denen die eine oder andere Form der auf Grundlage des
Framemodells moglichen Markeninnovationen zu empfehlen ist. Auch ist zu
iiberlegen, inwieweit nicht Indikatoren gefunden werden kénnen, die genauer
als die in der Untersuchung aufgefiihrten Beispiele aufzeigen, wie man auf der
Grundlage allgemeiner Markenassoziationen zu konkreten Framestrukturen
gelangen kann und wie man die fiir eine Marke optimalen ResonanzmafBe be-
stimmt. Dariiber hinaus bleibt auch die erfolgreiche Umsetzbarkeit des Modells
bei anderen Marken und in anderen Branchen noch zu beweisen.

All diese Defizite sind jedoch weniger als tatsichliche Schwichen denn als
normale Konsequenz einer innovativen Modellbildung zu sehen: »Wenn die
Untersuchung sorgfiltig und einfallsreich gewesen ist, wird die Losung, die an
ein urspriingliches Problem herangetragen wird, einen »cluster of new
problemss hervorrufen« (Bunge 1967, S. 9, zitiert nach Reevers 1995, S. 74). In
diesem Sinne stellt diese Schrift auch weniger das Ende als vielmehr den An-
fang einer Auseinandersetzung {iber frameorientierte Betrachtungsweisen von
Marken dar, die hoffentlich moglichst umfangreich und kontrovers ausfallen
wird.
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10. Fazit:
Der Zukunft Gestalt geben

»Brands have no right to exist.«

Upshaw 1995, S. XI

Vom Management des Wandels zum wandlungsfdhigen Management

In den zuriickliegenden Kapiteln wurde gezeigt, warum sich Marken heute im-
mer groBeren Herausforderungen gegeniiber. Um diese managen zu kénnen, ist
es kaum ausreichend, nur die Marke an sich zu erneuern (vgl. Eenhoorn 1997).
Vielmehr sind dazu in umfangreichem MaBe auch instrumentelle Reformen
notwendig. Mit der Entwicklung der vorliegenden frameorientierten Marken-
analyse wurde der Versuch unternommen, eben diesem Anspruch gerecht zu
werden. Dabei wurde auf drei Kernaspekte Bezug genommen, ohne die eine
zukunftsorientierte Markenfithrung kaum mehr denkbar ist, ndmlich 1. eine
direkte Entscheidungsorientierung, 2. einen konkreten Zeit- und Umfeldbezug
und 3. die Beriicksichtigung kognitiver EinfluBgréBen. Folgt man diesen drei
Pramissen, dann resultiert daraus nicht nur die Fahigkeit, mit Wandlungspro-
zessen am Markt und in der Gesellschaft besser umgehen zu kénnen, sondern
auch sich selbst als wandlungsfahig zu erweisen. Beide Tatbestdnde sind nicht
nur eng miteinander verwoben (vgl. Bruch et al. 1996b; S. 14; Kalmbach 1994,
S. 14), sie erhalten im Lichte der Rahmentheorie auch eine neue Bedeutung.
Erkennt man, wie stark unternehmerisches Denken und Handeln modellhafte
Ziige aufweist, um so mehr wird die Fahigkeit, iiber herkommliche Sichtweisen,
Rahmungen und Modelle hinauszugehen zur wesentlichen Voraussetzung fiir
jede Form individuellen wie unternehmerischen Innovationsvermogens. Damit
verkniipft ist automatisch eine fiir viele Praktiker wie Wissenschaftler noch
recht ungewohnliche »Dramaturgie« des Wissensmanagements (vgl. Eck 1997,
S. 172). Weniger um »Routine« und »Transfer« wird es zukiinftig bei der Bewil-
tigung unternehmerischer Herausforderungen gehen als vielmehr um »Ent-
wicklung« und »Kreativitit« (ebenda, S. 167). Kreativitit beinhaltet jedoch

Der Zukunft Gestalt geben 211



immer auch die Féhigkeit zum Loslassen, zum Widerspruch. Gerade in
Marketingkreisen, in denen allzuoft die einfachen, einvernehmlichen und da-
mit leider hdufig auch uninteressantesten Losungen préferiert werden, ist die
Ausprigung einer derartigen widerspruchsfahigen Kultur mehr als iiberfallig:
»While dissension can be far less comforting than a presumed harmony, the
rgood faith¢ pursuit of knowledge can never be a comfortable one. Marketing
knowledge will develop, not by sanctifying the status quo, but by continually
challenging the boundaries of accepted conventions, assumptions, and
metaphysical commitments« (Thompson 1993, S. 337).

Von der Turing-Maschine zum Navigationsinstrument

Ob ihnen das nun zusagt oder nicht, Manager miissen sich zunehmend von
dem Gedanken verabschieden, Instrumente nach dem Vorbild der »Turing-Ma-
schine« entwickeln zu kénnen, die eindeutige Vorgaben fiir unternehmerische
Entscheidungen liefern. Abgesehen davon, daB dies unter postmodernen
Umfeldbedingungen kaum noch moglich sein wird, ist hierin auch gar nicht
die Hauptaufgabe strategischer Rahmungen zu sehen. »Gegenstand eines
Knowledge-Management im strategischen Bereich kann es nicht sein, Antwor-
ten wie Zulieferteile just in time bereitzustellen; vielmehr geht es darum,
Explorationsgelegenheiten zu schaffen, welche die Generierung von Fragen
unterstiitzen und das Abstecken von Moéglichkeitsriumen erlauben« (Liebl
1998a, S. 175).

Folgt man einem solchen Verstindnis, dann gilt es nicht nur die in Theorie
und Praxis entwickelten Instrumente der Marktforschung neu zu fassen, son-
dern auch die unternehmerische Freiheit zu erkennen, die mit diesen »Mog-
lichkeitsraumen« verkniipft sind. Gerade in Zeiten, in denen sich der Konsu-
ment wie ein »Fische verhilt (vgl. Horx 1995a, S. 60), wird es fiir Marken-
manager immer wichtiger, das eigene Entscheidungsvermogen zu entdecken
und die Marktforschung eher als unterstiitzendes Navigationstool denn als
feste Strategien vorgebendes Instrument zu begreifen. Was Russell Ackoff ganz
allgemein fiir den Bereich der Unternehmensfithrung formuliert hat, gilt somit
erst recht fiir den Umgang mit Marken: »Planning should be about controlling,
creating a desired future, not one that has been predicted« (Ackoff 1997, S. 23).
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Genau dieses Ziel wird mit dem Framemodell verfolgt. Markenmanager, die mit
diesem Modell arbeiten, oder aber auch nur sich dessen Grundannahmen gele-
gentlich vor Augen halten, werden die Zukunft ihrer Marken nicht linger fiir
ein Zufallsergebnis halten. Vielmehr werden sie den zukiinftigen Erfolg ihrer
Marke als das begreifen, was er vor allem ist: Ein Ergebnis, welches in hohem
MaBe von der Qualitdt der Markenfiihrung abhéngt und der Bereitschaft, das
diesem zugrundeliegende Markenwissen kontinuierlich in Frage zu stellen und
zu erneuern.
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Frameanalyse
Ergebnisse

Befragt wurden insgesamt 49 Raucher in 2 Gruppendiskussionen sowie 7 Mit-
glieder aus dem Reemtsma-Markenmanagement. Die folgende Auflistung gibt
die Bezugsgrdfien aus Abb. 65 wieder, die bei der Befragung die héchsten Rele-
vanzen bzw. Nennungen erzielen konnten.

MARLBORO

Konsumenten: Reemtsma-Management:

01. Abenteuer/Erlebnis 46 01. Abenteuer o7
02. GroBe/Bekanntheit 35 02. Freiheit 07
03. Minnlichkeit 33 03. GroBe/Bekanntheit 07
04. Freiheit 29 04. Méannlichkeit o7
05. Symbole 27 05. Heimat/Herkunft 06
06. Typischer Raucher 27 06. Internationalitat 06
07. Geschmack 27 07. Sehnsucht/Traum 06
08. GenuB 27 08. GenuB 05
09. Qualitat 21 09. Kontinuitit 05
10. Natur 21 10. Natur 05
11. Land 21 11. Qualitat 05
12. Entspannung 21 12. Symbole 05
13. Heimat/Herkunft 17 13. Design 04
14. Internationalitit 16 14. Erfolg/Leistung 04
15. Preis 16 15. Diverse 04
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WEST

Konsumenten:

01.
02.
03.
04.
05.
06.
07.
08.
09.
10.
11.
12.
13.
14.
15.

Geschmack

Preis

Typischer Raucher
Design
GréBe/Bekanntheit
Alltag

Qualitat

Humor
Einfachheit
Kreativitat

GenuB

Symbole
Anpassung
Provokation
Weiblichkeit

LUCKY STRIKE

Konsumenten:

01.
02.
03.
04.
05.
06.
07.
08.
09.
10.
11
12.
13.
14.
15.

Design

Humor
Geschmack

GenuB

GroBe

Kreativitit

SpaB

Typischer Raucher
Szene

Lebensstil

. Jugend

Preis

Qualitat
Internationalitat
Offenheit/Toleranz

Anhang

26
25
22
19
17
16
16
14
14
14
13
12
11

11

11

30
26
21

18
18
14
13
13
12
11

10
10
10
09
09

Reemtsma-Management:

01.
02.
03.
04.
05.
06.
07.
08.
09.
10.
11.
12.
13.
14.
15.

Reemtsma-Markenmanagement:

01.
02.
03.
04.
05.
06.
07.
08.
09.
10.
11.
12.
13.
14.

Ausbruch/Risiko
Preis
Provokation
Anregung
Dynamik

Erotik
Innovation
Offenheit/Toleranz
Spah
Szene/Mode
Alltag

GroBe
Internationalitit
Jugend

Diverse

Intelligenz
Design
Einfachheit
Heimat
Humor/Witz
Jugend

SpaB
Szene/Mode
GenuB3
Individualitit
Internationalitdt
Kreativitat
Symbole
Diverse

07
06
06
05
05
05
05
05
05
05
04
04
04
04
03

07
06
05
05
05
05
05
05
04
04
04
04
04
03
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Resonanzanalyse
Fragebogen

Ort der Befragung: [ Alexanderplatz [] SchloBstraBe

Guten Tag. Schon, daB Sie an unserer Befragung teilnehmen wollen. Wir
mochten Thnen heute einige Fragen zu der Zigarettenmarke WEST stellen.

1. Allgemeine Fragen zur WEST
Frage 1.1

Wenn Sie sich die Position der Marke WEST am Markt anschauen, was die in
der Werbung so machen, wer die Marke raucht und so weiter... Gibt die Marke
dann fiir Sie ein klares, eindeutiges Bild ab oder ein unscharfes, uneindeutiges
Bild.

[ ] EINDEUTIGES BILD [ ] UNEINDEUTIGES BILD

Frage 1.2

Ich lege Thnen jetzt nacheinander drei Abbildungen vor. Beurteilen Sie bitte bei
jeder der drei Abbildungen, ob diese zur WEST paBt oder nicht?

PASST PASST NICHT
Abbildung A: Skysurfer D D
Abbildung B: Indianer [] []
Abbildung C: Flugzeug D D

Frage 1.3:

Engagiert sich die Zigarette WEST Ihres Wissens nach in irgendeinem der drei
folgenden Bereiche: Leichtathletik, Funsport, Formel 17

[ | LEICHTATHLETIK
[ ] runsporT
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[ ] FORMEL 1
[ ] INKEINEM DER DREI
[ ] wess NicHT

Frage 1.4:

Wissen Sie, welches Formel-1-Team die WEST unterstiitzt bzw. mit welcher
Automarke sie dort kooperiert.

[ ] MERCEDES MCLAREN
[ ] ANDERES TEAM
[ ] weiss nicHT

Frage 1.5

Gibt es Threr Auffassung nach etwas, was die Marke West und die Welt der
Fomel 1 gemeinsam haben (Charaktereigenschaft, Wesensmerkmal)? — visu-
elle Stiitze

Frage 1.6:

Stellen Sie sich nun einmal vor, die West wiirde einen Teil ihres vorhandenen
Werbebudgets verwenden, um sich sozial zu engagieren. Wo kénnte Sie das
tun? Was wiirde zur Marke passen? —> visuelle Stiitze

Frage 1.7:

Wenn Sie sich die drei Alternativen Aidsforschung/Kulturférderung/Arbeits-
plétze einmal vor Augen fithren und dabei beurteilen sollten, nicht wie diese
Alternativen Ihnen gefallen, sondern wie diese jeweils zum Image der Marke
WEST passen, wie wiirden Sie dann urteilen?
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PASST PASST NICHT

Aidsforschung D D
Kulturférderung D |___]
Arbeitsplétze D D

Frage 1.8:

Wenn Sie sich jetzt noch einmal die Marke WEST insgesamt anschauen: Ist das
dann fiir Sie eine dynamische, kraftvolle, bewegte Marke?

[ ] pynamisch
[ ] NICHT DYNAMISCH

Frage 1.9

Welche Form von Dynamik verkdrpert denn die West fiir Sie bzw. (bei
Lundynamisch“) welche konnte die WEST fiir Sie verk6rpern? -> visuelle Stiitze

Frage 1.10:

Wenn Sie sich die WEST als Marke einmal anschauen. Hat diese fiir Sie
eher etwas mit Alltag/Normalitit/Einfachheit oder aber mit Ausgefallenheit/
Schrigheit/Provokation zu tun? Wo auf der Ihnen vorliegenden Achse wiirden
Sie ein Kreuz machen?

Alltag | l Ausgefallenheit
Normalitat < : 1 ‘ > Schréigheit
AngepaBtheit Provokation
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Frage 1.11;

Kennen Sie Guildo Horn? Pafit der zur Zigarettenmarke WEST?

[ ] A [ ] n~En

Warum? Was haben beide gemeinsam? - visuelle Stiitze

2. Konsistenz-/Kompatibilititstests

Als nichstes mochte ich mit Thnen noch drei Tests durchfithren. Der erste ist
etwas ldnger, die anderen beiden sind recht kurz.

Dazu haben wir eine Liste von ImagegréBen vorbereitet, die von Rauchern
hiufig mit der West in Verbindung gebracht werden. Wenn Sie einmal einen
Blick auf die Liste werfen, dann sehen sie dort 15 Punkte, die die West aus-
zeichnen. Kurze Erlduterung....

Frage 2.1:

Ich wiirde jetzt gerne von Ihnen wissen, wie diese 15 Eigenschaften jeweils
zueinander passen. Dazu habe ich hier einen Stapel Karten vorbereitet, auf
denen jeweils eine der 15 Eigenschaften aufgefiihrt ist. Ich zeige Ihnen jetzt
jeweils eine Karte und wiirde Sie dann bitten, diese mit der Ihnen vorliegenden
Liste zu vergleichen und mir ganz spontan zu sagen, wie die einzelnen in der
Liste aufgefiihrten Eigenschaften jeweils zu der auf der Karte stehenden Eigen-
schaft passen.

Am einfachsten ist es fiir Sie, wenn Sie sich zunéchst die Karte anschauen und
dann die einzelnen Punkte auf der Liste der Reihe nach durchgehen. Nennen
Sie mir dann bitte immer die Nummer, wo Sie sich gerade befinden und sagen
Sie ganz einfach ,JA", wenn Sie meinen das paBt zusammen, ,NEIN“, wenn Sie
der Auffassung sind, das paBt nicht zusammen oder steht im Widerspruch zu-
einander, und ,EGAL", ,OFFEN“ oder ,WEISS NICHT", wenn Sie gar keine
Meinung dazu haben oder denken, daB3 das eine neutrale Verbindung ist.

Beispiel!
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Tabelle zu Frage 2.1

KARTEN

LISTE

1. 2 3

Preis Markt- | Typischer
stellung | Raucher

4.
Ver-~
packung

5. 6.
Humor Lebens-
welt

1. Preis:
-> glinstig
2. Marktstellung:
-> Massenprodukt
3. Typischer Raucher:
-> Normaler Mensch
4. Verpackung/Logo:

-> schlicht

5. Humor:

-> witzig ~ ironisch - schrédg

6. Lebenswelt:

- GroBstadtalltag

7. Personlichkeit:

-> androgyn - schillernd - prov.
8. Werbefiguren:
~> verriickte Typen
9, Uberraschung:

- Produktinnovationen

10. Lebensgefiihl:
-> Ausprobieren

11. Produkt:

-> Zigarette

12. Geschmack:

- kréftig

13. Verbreitung:
-> International
14. Distribution:
- liberall erhdltlich

15. Qualitat:

XXX

-> durchschnittlich gut

1=JA(paBt) -1 = NEIN (paBt nicht}

258

0 = EGAL (offen/unentschieden/wei3 nicht)
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7. .
Persdon- Werbe-

8

lichkeit figuren

Uber-
raschung

10.
Lebens-
gefiihl

11.
Produkt

12.
Ge-
schmack

13.
Ver-
breitung

14,
Distri-
bution

15.
Qualitat
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Frage 2.2:

Ich zeige Thnen jetzt noch einmal nacheinander die drei Abbildungen von vorhin und
wiirde Sie bitten, diese mit den Eigenschaften der WEST zu vergleichen und jeweils
anzugeben, ob das Bild und die jeweilige Eigenschaft der West zueinander passen oder
nicht. Sie diirfen dabei auch kein Kreuz machen und Zeilen offen lassen, wenn Sie sich
nicht entscheiden konnen. - Selbstausfiiller

MOTIV 1: SKYSURFER
PASST PASST NICHT

Preis

- glinstig

Marktstellung

-> Massenprodukt

Typischer Raucher
- Normaler Mensch

Verpackung/Logo
-> schlicht

Humor
-> witzig - ironisch - schrig

[] L]
[] []
[] L]
[] []
[] []
Leb 1t
~>e zﬁfz‘;;ein der GroBstadt D D
Persdnlichkeit
—:r:zgrt)cgy; 1« schillernd - provokant D D
Werbefiguren
-> verriickte Typen D D
Uberrasch
> ;r;(?sskg;liovationen D l____]
Leb fiihl
—: jiﬁzsiobieren, Neues entdecken l:l [___—]
Produkt
-> Zigarette D D
Geschmack
0O
Verbrei
~>e rlnii;tr?;igcjnal D D
Distributi
—:sﬁt:ertzilllo:rhéltlich D D
Qualitit D D

—-> durchschnittlich gut
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MOTIV 2: INDIANER
PASST

Preis

- glinstig

Marktstellung:
-> Massenprodukt

Typischer Raucher
- Normaler Mensch

Verpackung/Logo
-> schlicht

Humor
-> witzig - ironisch - schrig

Lebenswelt
-> Alltag in der GroBstadt

Personlichkeit
-> androgyn - schillernd - provokant

Werbefiguren
— verriickte Typen

Uberraschung
-> Produktinnovationen

Lebensgefiihl
-> Ausprobieren, Neues entdecken

Produkt
-> Zigarette

Geschmack
-> kriftig

Verbreitung
-> International

Distribution
~> {iberall erhiltlich

Qualitit
—> durchschnittlich gut

N I I O I B B B B A I B

Anhang

PASST NICHT

N T O O N B B D IR A N A

261



MOTIV 3: FLUGZEUG

PASST
Preis

-> glinstig

Marktstellung
-> Massenprodukt

Typischer Raucher
-> Normaler Mensch

Verpackung/Logo
-> schlicht

Humor
-> witzig - ironisch - schrig

Lebenswelt
- Alltag in der GroBstadt

Personlichkeit
-> androgyn - schillernd - provokant

Werbefiguren
- verriickte Typen

Uberraschung
-> Produktinnovationen

Lebensgefiihl
—-> Ausprobieren, Neues entdecken

Produkt
—> Zigarette

Geschmack
- kriftig

Verbreitung
- International

Distribution
— {iberall erhiltlich

Qualitit
- durchschnittlich gut

0 Y A I N B B
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Frage 2.3:

Nun zur letzten Frage. Auf dem folgenden Papier sehen sie eine Liste von Eigenschaf-
ten, die héufig mit der Welt der Formel 1 in Verbindung gebracht werden. Wenn Sie die
nun noch einmal mit der Thnen vorliegenden Liste vergleichen wiirden: Bei welchem
Merkmal wiirden Sie sagen, daB dieses zur WEST paft? Welches paBt nicht zur WEST?
- Selbstausfiiller

FORMEL 1
PASST PASST NICHT
ZUR WEST ZUR WEST

Aktivitat
- Motorsport D D
Symbolfiguren

-> Rennfahrer, schone Frauen

Ausstrahlung
-> Glamour, Geld, groBe/weite Welt

Lebensgefiihl
-> Spannung, Tempo, Power, Risiko

Idee
- Wettkampf

Finanzierung
- Werbung

Typischer Zuschauer
- Formel-1-Freak

Co-Sponsor
- Mercedes

Co-Sponsor
-> Bridgestone

I I B B A D N I B O O
I I T e O O I O I O I
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3. Angaben zur Person

Zur statistischen Auswertung Ihrer Antworten benétigen wir zum Schlufl noch
einige Angaben zu Ihrer Person:

-> Selbstausfiiller

Alter:

Geschlecht: [] Frau [] Mann
Gerauchte Marke: [] West [J] Andere

Herkunft: [] Alte Bundesliander / West-Berlin

[] Neue Bundeslinder / Ost-Berlin

Schulabschluf: [] kein AbschluB
(] Hauptschule mit Abschlu

[] Realschule [ mittlere Reife /
10. Schuljahr POS

[] Abitur / Fachoberschule /
12. Schuljahr EOS

[] Fachhochschule [Hochschule

Einkommen: Mein personliches Bruttoeinkommen/
das Haushaltseinkommen betragt:

DM/Monat
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Resonanzanalyse

e Sample

Zahl der Teilnehmer:

Gesamt 100
Berlin/Alexanderplatz 50
Berlin/SchloBstrafle 50
Alter:

18-30 Jahre 64
31-55 Jahre 36
Geschlecht:

Frauen 53
Méanner 47

Gerauchte Marke:

Nur West 21
West + Andere 16
West gesamt 37
Andere Marken 63

Anhang

Ergebnisse

Herkunft:

ABL.
NBL.

Schulbildung:

kein AbschluB
Hauptschule
Realschule

Abitur
Fach-/Hochschule

ohne Abitur
mit Abitur

Einkommen:

keine Angaben

weniger als 1000 DM

1001-3000 DM
3001-5000 DM
5000-7000 DM
mehr als 7500 DM

61
39

00
07
43
27
23

50
50

48
08
29
08
03
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e Im folgenden verwendete Abkiirzungen und Symbole

z
%
4}
St.
Z.
ZS

r2

266

Héaufigkeiten
Prozentangaben
Mittelwerte/Konsistenz-/
KompatibilitdtsmaBe

= Standardabweichungen
Sp. =

Spalte
Zeile

= Zeile + Spalte (kumuliert)

ges. =
= KorrelationsmaB

gesamt

Determinationskoeffizient

-> 30
> 30
And.
NBL
ABL
0.A.
Abi +
(+1)
(-1)
(0)

= Altersgruppe bis 30

Altersgruppe dlter als 30
Andere Marken

= Neue Bundesldnder/Ost-Berlin

Alte Bundeslinder/West-Berlin

= ohne Abitur
= Abitur und mehr

positive Verbindung (paBt)

= negative Verbindung (paBt nicht)
= neutrale Verbindung (offen)
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Bestimmung der Konsistenz-/Kompatibilititswerte

{Z+ 1) x 1} + {Z(0) x O} + {3(-1) x -1}
2ges.

G =
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Antworten auf Frage 1.1-1.10

Alle ->30 >30 West And. ABL NBL 0.A. Abi+

1.1 Bild v.d. West
e eindeutig 48,0 46,9 50,0 54,1 44,4 443 53,8 360 600
e uneindeutig 52,0 53,1 50,0 459 556 557 46,2 64,0 40,0

1.2 Werbewelten
a) Skysurfer

o pafit 495 49,2 50,0 51,4 48,4 52,5 44,7 449 540
e pafit nicht 50,5 50,8 50,0 48,6 51,6 47,5 553 551 460
b} GroBstadtindianer

o pafit 59,0 59,4 58,3 48,6 651 60,7 564 56,0 62,0
e pafBt nicht 41,0 40,6 41,7 51,4 349 39,3 43,6 44,0 38,0
¢) Flugzeug

e pafit 53,0 54,7 50,0 48,6 556 44,3 66,7 46,0 60,0
e pafit nicht 47,0 453 50,0 51,4 444 557 333 540 40,0
1.3 Eventfelder

e | eichathletik 1,0 1,6 0,0 2,7 0,0 0,0 2,6 2,0 0,0
e Funsport 5,0 3,1 8,3 10,8 1,6 6,6 2,6 4,0 6,0
e Formel 1 45,0 53,1 30,6 54,1 39,7 47,5 41,0 46,0 44,0
° in keinem 3,0 4,7 0,0 0,0 4.8 0,0 7,7 2,0 4,0
e weif nicht 42,0 32,8 58,3 32,4 47,6 42,6 41,0 42,0 420
e Funsport + Formel 1 4,0 4,7 2,8 0,0 6,3 3,3 5,1 4,0 4,0
1.4 Formel-1

o Mercedes-McLaren 20,0 21,9 16,7 24,3 17,5 18,0 23,1 22,0 18,0
o Anderes Team 2,0 3,1 0,0 5.4 0,0 1,6 2,6 4,0 0,0
o WeiB nicht 78,0 75,0 83,3 70,3 825 803 744 740 82,0

1.7 Soziales Engagement
a) Aidsforschung

e pafit 52,5 50,0 57,1 50,0 54,0 550 48,7 551 50,0
o pafit nicht 47,5 50,0 429 50,0 46,0 450 51,3 44,9 500
b) Kulturférderung

o pafit 68,0 71,9 61,1 73,0 65,1 67,2 69,2 580 78,0
e paft nicht 32,0 28,1 389 27,0 349 32,8 308 42,0 22,0
¢) Dynamik

e dynamisch 58,2 50,0 72,2 556 59,7 60,0 553 592 571
e nicht dynamisch 41,8 50,0 27,8 44,4 40,3 40,0 44,7 40,8 429
1.8 West-Profil I

¢ dynamisch 71,7 73,0 69,4 80,6 66,7 71,7 71,8 65,3 78,0
¢ nicht-dynamisch 28,3 27,0 30,6 19,4 33,3 28,3 28,2 347 22,0
1.10 West-Profil Il

o] 12,0 6,3 22,2 16,2 9,5 8,2 17,9 18,0 6,0
° 2 27,0 23,4 333 27,0 27,0 246 30,8 380 16,0
e3 27,0 32,8 16,7 24,3 28,6 31,1 205 260 28,0
e 4 29,0 31,3 250 29,7 286 29,5 28,2 16,0 42,0
°5 5,0 6,3 2,8 2,7 6,3 6,6 2,6 2,0 8,0
B(1-5) 2,88 3,08 2,53 2,76 295 3,02 2,67 246 3,30
1.11 Guildo Horn

o pafit 455 45,3 457 44,4 46,0 450 46,2 34,0 57,1
e pafit nicht 54,5 54,7 54,3 556 54,0 550 538 660 429
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Antworten auf Frage 2.1

e Konsistenzwerte (internal fit; einfach)

1.

1. XXX
2. 0,98
3. 0,84
4, 0,77
5. 0,09
6. 0,71

7. -0,01
8. 0,32
9. 0,35
10. 0,57
11, 0,83
12. 0,69
13. 0,88
14, 095
15. 0,94
0/Sp. 0,64

2.

0,98
XXX
0,92
0,85
-0,16
0,88
-0,22
-0,12
0,29
0,27
0,95
0,70
0,96
0,99
0,90

0,59

3.

0,95
0,96
XXX
0,81
-0,21
0,80
-0,48
-0,34
0,24
0,38
0,94
0,78
0,92
0,96
0,92

0,54

4.

0,95
0,99
0,92
XXX
-0,51
0,66
-0,47
-0,38
-0,02
-0,07
0,85
0,63
0,85
0,89
0,84

0,44

5.

0,40
0,18
-0,02
-0,29
XXX
0,50
0,69
0,89
0,79
0,86
0,57
0,46
0,71
0,54
0,57

0,49

6.

0,81
0,91
0,89
0,73
0,32
XXX
0,39
0,49
0,64
0,66
0,90
0,78
0,90
0,97
0,83

0,73

7.

0,04
-0,16
-0,51
-0,39
0,79
0,61
XXX
0,95
0,84
0,88
0,63
0,59
0,76
0,50
0,49

0,43

8.

0,40
0,14
-0,33
-0,31
0,87
0,62
0,93
XXX
0,86
0,89
0,72
0,64
0,80
0,62
0,62

0,53

9. 10,

0,31 0,58
0,22 0,23
0,21 0,27
-0,03 -0,04
0,82 0,80
0,68 0,72
0,79 0,78
0,86 0,79
XXX 093
0,93 XXX
0,71 0,68
0,56 0,51
0,83 0,82
0,65 0,70
0,61 0,60

0,58 0,60

11

0,94
0,89
0,83
0,77
0,46
0,88
0,41
0,60
0,70
0,67
XXX
0,87
0,98
0,98
0,87

0,77

12.

0,53
0,55
0,59
0,56
0,18
0,69
0,37
0,46
0,34
0,66
0,91
XXX
0,77
0,74
0,74

0,58

fges. = 0,60 Xges. = 21.000 X(+1) = 16.150 3,(0) = 1.401 X(-1) = 3.449 %
% (+1) = 76,99 % (0) = 6,70 % (~1) = 16,4

e Konsistenzwerte (internal fit; kumuliert)

1. 2. 3. 4.

1. XXX 098 090 0,86
2. XXX 094 092
3. XXX 086
4, XXX
5.

6.

7.

8.

9.

10.

11

12,

13,

14,

15.

Pges. = 0,60
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5.

0,24
0,01
-0,1
-0,40
XXX

6.

0,76
0,89
20,84
0,69
0,41
XXX

7.

0,02
-0,19
-0,50
-0,43
0,74
0,50
XXX

8.

0,36
0,01
-0,34
~0,35
0,88
0,56
0,94
XXX

9. 10.

0,33 0,57
0,26 0,25
0,23 0,32
-0,02 -0,05
0,81 083
0,66 0,69
0,81 083
0,86 0,84
XXX 093
XXX

11

0,88
0,92
0,89
0,81
0,51
0,89
0,52
0,66
0,71
0,68
XXX

0,61
0,62
0,68
0,59
0,32
0,74
0,48
0,55
0,45
0,59
0,89
XXX

0,83
0,94
0,87
0,73
0,39
0,84
0,38
0,52
0,68
0,76
0,99
0,80
XXX
0,93
0,86

0,75

0,86
0,95
0,90
0,79
0,55
0,87
0,57
0,66
0,76
0,79
0,98
0,78
XXX

0,88
1,00
0,95
0,82
0,36
0,87
0,30
0,42
0,61
0,47
0,95
0,79
0,96
XXX
0,86

0,73

091
1,00
0,96
0,85
0,45
0,92
0,40
0,52
0,63
0,59
0,97
0,76
0,94
XXX

0,98
0,92
0,93
0,75
0,22
0,81
0,10
0,21
0,49
0,42
0,90
0,77
0,90
0,97
XXX

0,67

0,96
0,91
0,92
0,80
0,39
0,82
0,30
041
0,55
0,51
0,88
0,76
0,88
091
XXX

9iz

0,68
0,62
0,53
0,41
0,32
0,73
0,28
0,41
0,55
0,60
0,82
0,68
0,86
0,81
0,76

0z

0,66
0,61
0,54
0,42
0,40
0,73
0,36
0,47
0,57
0,60
0,80
0,63
0,81
0,77
0,72
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e ImagegroBen der West mit dem héchsten Resonanzpotential

Imagegrofen:

1. Verbreitung: international

2. Produkt: Zigarette

3. Distribution: iiberall erhaltlich

4. Lebenswelt: Alltag in der GroBstadt

e Imagegrofen der West mit dem niedrigsten Resonanzpotential

ImagegroBen:

1. Personlichkeit: androgyn-schillernd-provokant
2. Humor: witzig~ironisch-schrig

3. Verpackung: schlicht

4, Werbefiguren: verriickte Typen
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Konsistenzwerte:

0,81
0,80
0,77
0,73

Konsistenzwerte:

0,36
0,40
0,42
0,47
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Antworten auf Frage 2.2
e Kompatibilitdt der West zu Bilderwelten (external fit)

Motiv 1: Skysurfer

Kompatibilitatsgrad:
@ges. = 0,10 (alle Probanden); @, _(West-Raucher) = 0,10

West

Besonders stimmige ImagegréBen (hochste Kompatibilitatswerte):

o Lebensgefiihl: Ausprobieren, Neues entdecken (0,90)
e Werbefiguren: verriickte Typen (0,76)

o Humor: witzig-ironisch-schrig (0,62)

e Verbreitung: international (0,59)

o Typischer Raucher: normaler Mensch (-0,64)
e Lebenswelt: Alltag in der GroBstadt (-0,58)
o Marktstellung: Massenprodukt (-0,42)

o Verpackung: schlicht (~0,39)

Motiv 2: Grofistadt-Indianer

Kompatibilitatsgrad:

Pges. = 0,39 (alle Probanden); @, (West-Raucher) = 0,41

e Geschmack: kriftig (0,79)

o Lebenswelt: Alltag in der GroBstadt (0,76)
e Verbreitung: international (0,74)

e Qualitit: durchschnittlich gut (0,66)
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Problematische ImagegroBen (niedrigste Kompatibilitdtswerte):

e Humor: witzig-ironisch-schrig {-0,36)

e Personlichkeit: androgyn-schillernd-provokant (0,05)
e Werbefiguren: verriickte Typen (0,09)

e Typischer Raucher: normaler Mensch (0,10)

e Motiv 3: Flugzeug

Kompatibilitdtsgrad:

@ges. = 0,32 (alle Probanden); @, (West-Raucher) = 0,30

e Humor: witzig-ironisch~schrig (0,70)
o Marktstellung: Massenprodukt (0,66)

e Distribution: iiberall erhiltlich (0,65)

e Verbreitung: international (0,61)

Problematische ImagegroBen (niedrigste Kompatibilititswerte):

o Lebenswelt: Alltag in der GroBstadt (-0,18)

e Verpackung: schlicht (-0,09)

e Lebensgefiihl: Ausprobieren, Neues entdecken (-0,02)
e Typischer Raucher: Normaler Mensch (0,08)
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Antworten auf Frage 2.3
Kompatibilitit der West zur Formel 1 (external fit)

Kompatibilitdtsgrad:

@ges. = 0,31 (alle Probanden); @, (West-Raucher) = 0,38

Héchste Kompatibilitdtswerte:

o Aktivitit: Motorsport ( 0,79)

o Finanzierung: Werbung (0,68)

o Lebensgefiihl: Spannung, Tempo, Power, Risiko (0,48)
e Typischer Zuschauer: Formel-1-Freak (0,33)

Niedrigste Kompatibilitdtswerte:

o Ausstrahlung: Glamour, Geld, groBe/weite Welt (-0,24)
e Co-Sponsor: Mercedes (0,06)

e Co-Sponsor: Bridgestone (0,21)

o Symbolfiguren: Rennfahrer, schone Frauen (0,25)
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Korrelationen

Frage 1.1: Bild von der West:
eindeutiges Bild (1), uneindeutiges Bild (2)

Frage 1.2: Bilderwelten gesamt:
paBt (1), paBt nicht (2)
a) Skysurfer:
b) Indianer:
¢) Flugzeug:

Frage 1.7: Soziales Engagement:

paBt (1), paBt nicht (2)
a) Aidsforschung:
b) Kulturférderung:
¢) Arbeitsplitze:

Frage 1.10: West-Profil:
Alltag > Ausgefallenheit {1-5)

Frage 1.7: Soziales Engagement:

paBt (1), paBt nicht (2)
a) Aidsforschung:
b) Kulturférderung:
¢) Arbeitsplitze:

Frage 1.10: West-Profil:
Alltag - Ausgefallenheit (1-5)
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Frage 1.8: Dynamik
dynamisch (1), nicht dynamisch (2)

r ? (%) Effekt
+0,2502 6,3 sm
+0,2056 4,2 sm
-0,1057 1,1 SW
-0,0454 0,2 Ss
-0,0517 0,3 SS
~0,0024 0,0 SS
-0,0997 1,0 SS
-0,1936 3,8 Sw

Frage 1.10: West-Profil
Alltag - Ausgefallenheit (1-5)

r r* (%) Effekt
+0,0691 0,5 ss
-0,0806 0,7 sS
+0,1569 2,5 sSwW

Frage 1.11: Gildo Horn
paBt (1), paBt nicht (2)

T r? (%) Effekt

-0,2183 4,8 sm
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Frage 1.2: Bilderwelten gesamt:
paBt (1), paBt nicht (2)

a/b) Skysurfer/Indianer:
a/c) Skysufer/Flugzeug:

b/c) Indianer/Flugzeug:

Frage 1.2: Bilderwelten gesamt:
paBt (1), paBt nicht (2)
a) Skysurfer:
b) Indianer:
¢} Indianer:

Frage 1.2: Profil der West
1.1 Eindeutigkeit:
1.8 Dynamik:
1.11 Provokation:

Frage 1.2: Bilderwelten gesamt
paBt (1), paBt nicht (2)

r 1* (%) Effekt
-0,5212 27,2 st
-0,3740 14,0 mi
+0,1520 2,3 SW

Frage 2.2: Bilderwelten (Detail)
paBt (1), paBt nicht (-1)

r r* (%) Effekt
-0,4600 21,2 mi
-0,1195 1,4 SW
-0,3804 14,4 mi

Frage 2.1: Konsistenz (Matrix) 0

r r* {%%) Effekt
-0,0485 0,2 ss
-0,0995 1,0 ss
-0,1777 3,2 SW

r = KorrelationsmaB (skalenabhingig, vgl. Bortz 1993, S. 206)
r? = Determinationskoeffizient (vgl. Bortz 1993, S. 194)

Effekt = EffektgroBe in Anlehnung an BORTZ 1993, S. 201

Irl<0,1: sehr schwach (ss)

It = 0,1-0,19: schwach (sw)

Irl = 0,2-0,29: schwach-mittel (sm)
Irl = 0,3-0,49: mittel (mi)

Irl >/= 0,5: stark (st)

Anhang

275






Index

Absolut Vodka 80
Abstraktion 108f.
Adidas 58, 141, 161
Alltagswelten 102f.
American Express 45
Amnesty International 45
Analogien 111
AnschluBfahigkeit 32
AOL 45

Asbach Uralt 160, 161
Aspirin 45
Assoziativitit 84, 115
Asthetisierung 72
ATET 141

Attraktivitdt 130, 151
Audi 14, 47, 76, 160, 161

Bates Worldwide 87f.
Bayerische Vereinsbank 80, 162
Beckis 139

Bedeutungen 110, 112, 141
Benchmarking 116

Benetton 119

Bentley 47

Bic 121

Bilderwelten 191f,

Bill Gates 45

BMW 76

Boss 142, 161

Brand Character 87

Brand Essence 87

Brand Fit 129f., 130, 147, 155, 264ff.
Brand Frames 119ff., 125ff., 137ff.
Brand Governance 60, 211ff.
Brand Navigator 87

Brand Net Companies 57

Brand Stewartship 87

Brand Vision 57

Index

Brot fiir die Welt 45
Biindnis-Qualitdten 22
Burton 158
Business-Plane 115

Calvin Klein 80, 162, 193f.
Camel 58, 85, 119, 163
Category Management 69
Caterpillar 161

Coca Cola 80, 158
Copy-Strategien 87
Corporate Governance 60
Cybermarketing 67, 78

Danone 160

Das Neue 9, 19
Database-Marketing 118

Davidoff 169

Decision Frame 113

Design Clinics 119

Diesel 119, 193f.

Differenz 111

Differenzierung 75ff., 82f., 155ff., 194f.
Direktmarketing 67

Distanz 128ff., 153

Distanzmodell 86

Diversifikation 81
Dreihundertsechzig-Grad-Marken 93
Du Darfst 161

Dual 46, 57

Efficient Consumer Response (ECR} 67,
69

Effizienz 128ff., 209

Einstellungsmodell 40, 89, 100

Electronic Commerce 67,78

Entscheidungen 21, 27, 95ff.

Entscheidungsfindung 176ff.

2717



Entscheidungsformen 97, 100

Entscheidungslehre 100ff.

Entscheidungsorientierte Betriebswirt-
schaftslehre 101f.

Entscheidungsprobleme 16, 19

Entscheidungstheorie (normativ) 21,
100fT.

Entscheidungsverhalten (real)
102ff,,

Erfolgsfaktoren 49

Erlebniskonzepte 81

Ernest & Julio Gallo Varietals 120

Ernte 23, 169

Eventmarketing 57, 67, 175

Expertenmeinungen 183ff.

21, 97ff,,

Fallstudie 167ff.

Filler 135, 141, 151

First Mover Brands 133

Fit-Analyse 153f., 182f., 260ff.

Ford 44, 56

Formel 1 168, 188, 190, 269, 274, 279

Fragebogen 260ff.

Fraktale Markenfithrung 91ff., 171

Frame 26, 28, 106, 112ff., 126ff, 135ff.

Frame Change 160f., 198ff.

Frame Content 162f.

Frame Theory 112ff., 126, 134ff, 211

Frameanalyse 149ff., 181f., 258ff.

Framebasiertes Markenmodell 134ff.

Framegestiitztes Entscheidungs-
controlling 126ff.

Framekomponenten 140

Frameperspektiven 145

Framestrukturen 146

Funsport 146, 190, 260, 274

Garbage Can Modell 103
General Electric 45, 56, 141
Gerhard Schroder 45
Gesellschaft69ff.

Glashiitte 158

278

Goretex 45
Greenpeace 45

Grey 87
Grund-/Zusatznutzen 38
Guildo Horn 192

H&M 63, 144
Halo-Effekte 142
Handelsfunktionen 48f.
Handelsmarken 49
Henkell Trocken 12
Hertie 46

Hoechst 161

Humanic 161
Hybridstrategien 47, 62f.
Hyperdifferenzierung 70
Hyperwettbewerb  61ff.
HypoVereinsbank 80, 162
Hyundai 121

Identitat 14, 74
Imagedimensionen 140
Impulskdufe 98
Informationswert 131f.
Innovation 18, 79f., 123
Integriertes Marketing 57
Interaktivitdt 84f.
Interface 22f.

Internet 15, 67
Involvement 40, 97
Ipuri 12
Irradiation 142, 208
Jack Daniels 161
Jaguar 142

Joop! 63, 161

Karstadt 46

Kausalitat 115, 119
Kernmodell 86
Knorr 12

Kognition 96f.,, 107ff.

Index



Kognitionswissenschaften 28, 40, 106,
131

Kognitive Dissonanz 131

Kognitive Konzepte 109f.

Kompatibilitat 128ff., 153, 273, 277ff.

Komplexitdtsreduktion 49, 96f., 99f.

Konsistenz 80, 128ff., 153, 273, 275f.

Konsum 2000+ 61ff., 63ff.

Konsumentenentscheidungen 97ff.

Konsumkultur 70f.

Konsumstilgemeinschaften 72

Kontextanalyse 152

Korrelationen 280

Kreativitat 212

Kiinstliche Intelligenz (KI) 28, 106

Kurzfristorientierung 117

Lamborghini 47

Langnese 58, 161

Latta 143, 161

LC1 141

Lean Management 11
Lebensstiltypologien 77, 158
Lernende Organisation 11, 202f., 211ff.
Lexus 144

Licher 139
Lifestyle-Markenstrategien 90
Lucent Technology 141
Lucky Strike 167ff., 188, 195f.

Madonna 45
Management Sciene (Unternehmensfor-
schung, OR) 27, 104f.
Managementkompatibilitit 32, 207ff.
Managementscheidungen 100f.
Markenakzeptanz 81
Markenanalyse 149ff.
Markenanforderungen 12f.
Markendsthetik 175
Markenattribute 141f.
Markenbedeutung 12
Markenbegriff 35

Index

Markenbenefits 48f.
Markenbilanz 54
Markenbilder 120
Markencharakteristika 47f.
Markencontrolling 53

Markendefinitionen 35ff., 43

Markendiskussion 9f., 15f.
Markendominanz 47
Markendynamik 84
Markenebenen 46

Markeneigenschaften 37, 48

Markenentscheidungen 18, 116ff.

Markenevolution 80
Markenfallstricke 50
Markenformen 46f.
Markenfithrung  58ff.
Markengesetz 36
Markenhistorie 44f.
Markenidentitat 14, 44
Markenimage 44

Markeninnovationen 159ff., 198ff.

Markenkern 14, 86
Markenkommunikation 41
Markenkraft 62
Markenmanagement 16

Markenmodelle 86ff., 134ff.

Markenrecht 35ff.
Markenrelaunch 159
Markenset 138
Markenstrategie 17f., 192
Markenstre3 51
Markentechnik 16, 56, 60

Markentheorie 15, 86ff., 134ff,
Markentreue 12, 65, 67, 128

Markentypen 45
Markenverstindnis 22
Markenwarenumsitze 12f.
Markenwerbung 117, 129
Markenwert 50, 53ff.

Markenwissen 9, 16f., 211ff.
Marketing 2000+ 61ff., 66ff.

Marketingentscheidungen

116ff.

279



Markierung 39

Marktdynamik 11, 49, 69ff., 96

Markteintrittsbarrieren 49

Marktforschung 118f.,, 185, 202

Marktpotential 130, 151

Marlboro 120, 142, 161, 163, 167ff,,
188, 195f.

Mars 12

Marvin Minsky 114, 135ff.

Massenmarken 134, 158

Match-Modell 90

McNeal 161

Me-Too-Strategien 133

Mehrwert 42

Mercedes-Benz 120f,, 162, 197

Metallgesellschaft 45, 160

Methodik 26ff.

Milieus 77, 158

Milka 45, 143

Mitarbeiter 58

Mobilcom 120

Modell 17, 25, 43, 86ff., 105, 107, 205

Moglichkeitssteigerungen 26, 96

Multiattributivitit 83

Multioptionalitit 12, 26, 65, 67, 91

Multiples Marketing 66ff.

Neckermann 46
Netscape 143
Netzmodell 89f.

New Marketing 9

Nike 55, 67, 92, 141, 161
Nivea 80, 160

otelo 12

Ogilvy & Mather 87
Opportunitdtskosten 51
Optimalitdt 130ff.
Organisation 57, 60, 176ff.

Pentium 45
Persil 45, 80

280

Peter Stuyvesant 169

Philip Morris 120
Plattform-Strategien 76
Positionierung 52, 86, 157f., 194f,
Positioning 86

Postmoderne 43, 69ff., 72ff.,, 96
Postmoderne Marken 75ff., 82ff.
Preiswahrmehmung 120
Produkt-Management 57
Produktportfolio 14
Profilierung 75ff., 155ff.
Prosuming 57

Qualitative Markenprofile 157, 206
Quantitative Markenprofile 156

R1 169

Rahmungen 112ff.
Rahmungseffekte 119ff.
Ratiopharm 45
Reaktanz 131

Red Bull 119
Reemtsma 10, 167ff.
Referenzen 81, 84, 197f.
Referenzfelder 85, 173ff.
Relevanz 130, 151
Resonanz  128ff.
Resonanzanalyse 153f., 182f., 260ff.
Resonanztest 154
Rhizom 15,92
Richard Branson 45
Roth Hiandle 169

RTL 45

Salomon 162

Salto 45

Seat 47

Segmentierung 75ff., 77, 158f., 196f.
Selbstinszenierung 63
Selbstorganisation 78, 96f., 107
Selbstreferentialitit 65f.

Selektion 108f., 115

Index



Selektivitdt 83f.
Semantische Netze 89, 110, 206
Shell 63

Shopping Malls 61
Siemens 56, 80

Sixt 47

Skoda 47

Slots 135, 140, 151
Smart 57

Spanning Capabilities 122
Spiegel 45

Sponsoring 57, 67
Sprachspiele 26
Starprinzip 82
Stilpluralismen 74
Stimmungsmarketing 67
Strategie 115

Strategische Markenfithrung 121ff,,
148ff.
Strategisches Management 121ff.

Strategisches Markencontrolling  155fF.
Strategisches Markenmanagement 59f.
Strategisches Marketing 118f.
Streumodell 90ff.

Supply Chain Management 69
Systemforschung 27, 105f.
Systemtheorie 22, 65
Szenemarketing 67

Szenen 57,78

T-Online 161

Tag Heuer 161
Teekanne 12
Themen 78f, 175
Theoriebildung 28
Today 45

Trends 57, 171

Index

Trendmarken 134, 158
Trigger Brands 179
TUI 45

Unternehmensfithrung 11, 122
Untersuchungsergebnisse 183ff.
Untersuchungsprocedere 180
USP 51, 86

Validierung 205ff.
Variety Seeking 52
Veba 45

Veltins 144
Verhaltenswissenschaften 29
Vernetzung 110ff.
Vertrauen 47, 55
Viabilitat 30, 33, 205
Viag 45

Virgin 57

VW 47, 161

Wertschopfung 54

Wertungen 147

West 92, 163, 1671f., 188, 195f.
Wettbewerbsbedingungen 61
Wettbewerbsvorteile 51
Whiskas 12
WISA-What-If-Ansatz 88
Wissen 15, 106ff,, 118, 164
Wissenschaft 15, 17, 19
Wissensmanagement 211
Wissensreprisentationen 43, 106, 104
World Wide Web 67

Zielgruppen 12, 18,77

Zukunftsmanagement 11, 164, 211

281






Der Autor

Dr. Christoph Herrmann, Dipl.-Kfm. univ., ist Spezialist in Fragen eines ange-
wandten Zukunftsmanagements. Er studierte Wirtschaftswissenschaften mit
den Schwerpunkten Strategisches Management und Organisation (Universitat
Passau, London School of Economics and Political Science). Nach mehrjéhriger
Tatigkeit im Markenbereich arbeitet er zur Zeit als freier Consultant, u. a. fiir
die Frankfurter Marken- und Designberatung d...c und als Dozent in verschie-
denen akademischen Bildungseinrichtungen. Er ist Autor diverser Blicher und
Fachbeitrige zum Thema Strategie, Marketing, Trend und Design. Das vorlie-
gende Buch beruht auf seiner Dissertation, die im Herbst 1998 an der Universi-
tit Witten/Herdecke angenommen wurde. Es bezieht eine Vielzahl hochaktuel-
ler und innovativer Erkenntisse ein, die der Autor in verschiedenen Beratungs-
projekten und Studien fiir Kunden wie Audi, Bertelsmann, Mercedes-Benz,
Reemtsma, VW, Windsor und die Agenturgruppe Scholz & Friends gewonnen
hat.

Der Autor 283



