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Walk your Talk!

Geschichten kénnen erhellend sein. Ich

mochte lhnen folgende Geschichte von
Mahatma Gandhi erzdhlen:

Mahatma Gandhi wurde von der Mutter
eines dicken Kindes um Rat gebeten.
Gandhi sollte ihren Sohn davon heilen,
SBes zu essen. Gandhi horte der Frau
aufmerksam zu und bat sie, nach zwei
Wochen nochmals wieder zu kommen.
Zwei Wochen spater saf3 die Frau wieder
mit ihrem Sohn bei Gandhi. Dieser schau-
te dem Kind ruhig in die Augen und
sagte: ,Iss keine SuBigkeiten mehr.” Die
Mutter war Uberrascht und fragte, warum
er dies nicht schon beim ersten Treffen
getan hatte. Darauf meinte Gandhi: ,Ich
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konnte es nicht, weil ich zu diesem
Zeitpunkt noch selbst StiBes gegessen
habe.”

Sie werden sich nun fragen, was diese
Geschichte mit lhnen und lhrer Marke
zu tun hat. Mehr als Sie glauben!

Wer von uns lebt schon immer seine
guten Vorsatze? Wer hélt sich konsequent
an das, was er predigt und woran er
glaubt? Bleiben wir unseren Uberzeugun-
gen auch dann treu, wenn es schmerzt?

Und wie sieht dies in der Markenfiihrung
aus? Richten wir uns bei unserem
Handeln konsequent an der Marken-
identitdt aus und setzen diese in allen
MaBnahmen um? Achten wir auf die
Substanz der Marke? Stehen wir fiir eine
Uberzeugung? Oder lassen wir uns ver-
fUhren von Einflisterungen Dritter und
von Modeerscheinungen? Sind wir uns
Uberhaupt bewusst dariiber, an welchen
Stellen wir dem Motto ,Walk your Talk”
nicht folgen und dadurch die Marke
schwachen?

Drei aus diesen Fragen resultierende
Themenfelder greifen wir in unserem
Newsletter fur Sie auf:

B die 360° markenspezifische
Gestaltung aller Kundenkontakt-
punkte,

B das Controlling der MaBnahmen in
einem Markencockpit,

B die Auswirkungen, wenn man gegen
Markenwerte versto3t und in eine
Krise gerat.

Diese Themen sind fur lhre tagliche Arbeit
hoch relevant. Ich winsche lhnen viel
Spaf3 beim Lesen und:

Bleiben Sie sich selbst treu.
Bleiben Sie lhrer Marke treu.
Bleiben sie uns treu!

Es gruBt Sie herzlich
%I; -ﬂ—//?/_‘(/

Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch

Aktuelles:

Ab 1. Oktober 2010 Gbernimmt
Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch die
Position des Head of Marketing
sowie Academic Director des
Automotive Institut for
Management an der European
Business School, Oestrich-Winkel.

Das Institut fur Marken- und
Kommunikationsforschung
verlagert zum 1. Oktober 2010
seinen Sitz an die European
Business School.



360° Customer Touchpoint Management

Markenverantwortliche sehen sich zuneh-
mend mit der Herausforderung konfron-
tiert, eine Vielzahl moglicher Kommuni-
kationskanéle effizient zu orchestrieren
und die Customer Touchpoints wirksam
zu gestalten, um eine Marke nachhaltig in
den Kopfen der Zielgruppe zu verankern.

Customer Touchpoints stellen alle
Beriihrungspunkte mit einer Marke dar.
Customer Touchpoints als zentrale
+Moments of Truth” missen jeden Tag
das Markenversprechen erfullen. Der CEO
von Honeywell, David Cote, schreibt in
dem firmeneigenen Markenhandbuch zu
Recht: ,With every customer contact and
whenever we represent Honeywell, we
have the opportunity either to streng-
then the Honeywell brand or to cause it
to lose some of its luster and prestige”.

Das Management der Brand Touchpoints
darf daher nicht dem Zufall Uberlassen
werden. Die Erfahrung lehrt jedoch, dass
viele Customer Touchpoints markenlose
Zonen sind, die keinen Beitrag zur Stér-
kung des Markenimage leisten.

In Unternehmen liegt
die zentrale Heraus-
forderung fur das
Markenmanagement
darin, unterschiedliche
Unternehmensbereiche
und -abteilungen mit
Einfluss auf Customer
Touchpoints fur den
Markenbildungsprozess
zu sensibilisieren und
einzubinden. Fragmen-
tierte Kommunikations-
kanéle, das sich veran-
dernde Informations-
verhalten der Konsu-
menten und immer
neue Optionen fur
Ansprache und Dialog
mit den Konsumenten

erschweren diese komplexe Aufgabe.
Gleichzeitig sind nicht alle Customer
Touchpoints der Organisation fur den
Markenverantwortlichen kontrollierbar.
Eine zentrale Herausforderung ist daher,
alle Customer Touchpoints mit einer
Marke und alle Kommunikationsmaf3-
nahmen integriert aufeinander abzustim-
men. Der Prozess zur Optimierung von
Customer Touchpoints kann unterschied-
liche Auspragungen und Zielsetzungen
aufweisen. Customer Touchpoint Ana-
lyse ist daher nicht gleich Customer
Touchpoint Analyse!

360° Customer Touchpoint Analysis

Die 360° Customer Touchpoint Analyse
befasst sich mit der umfassenden Be-
standsaufnahme von Customer Touch-
points. Hierdurch wird transparent, wo
das Unternehmen, in welcher Reihenfolge
und zu welchem Zweck mit dem Konsu-
menten in Kontakt tritt. Dies ist die
Voraussetzung zur formalen und inhaltli-
chen Abstimmung aller Kundenkontakt-

punkte mit der Marke.
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Ausgangspunkt fur ein ganzheitliches
Markenmanagement sind die Customer
Touchpoints entlang eines branchentypi-
schen Kaufentscheidungsprozesses, der
vom Erstkontakt Uber den Kauf bis hin
zur Loyalitat fuhrt. Die Erlebniswelt des
Kunden (Customer Experience) erstreckt
sich dabei Uber sdmtliche Interaktionen
mit einer Marke oder einem Unterneh-
men. So kommen Kunden von Heidel-
berger Druckmaschinen mit einer Reihe
von Customer Touchpoints wahrend der
Kundenbeziehung in Beriihrung (Abbil-
dung 1).

Durch jeden Kontakt wird die Marken-
wahrnehmung gepréagt und unterschied-
lich intensiv erlebt. Ein deutscher Auto-
mobilhersteller schreibt daher in seinem
Markenhandbuch: ,Die permanente
Ausrichtung und Stérkung der Marke ist
eine dringende und wichtige Aufgabe fir
uns: Denn Kaufentscheidungen werden
zwar rational begruindet, aber haufig
emotional getroffen. Die Marke muss des-
halb jederzeit und Uberall die Qualitadten

Press Redease

Agplication / Wow Rieces

Direct Mails
Online / Web

Abbildung 1: Customer Touchpoints am Beispiel Heidelberger Druckmaschinen




sichtbar und spurbar werden lassen, die
uns von unseren Mitbewerbern unter-
scheiden.” Eine Marke muss somit jeden
Tag aufs Neue ihr Leistungsversprechen
am zentralen ,,Moment of Truth” einldsen.
Dies kann sich je nach Branche und Unter-
nehmen stark voneinander unterscheiden.
So hat Procter & Gamble in den USA
bspw. 60 Mitarbeiter engagiert, die sich
nur auf das Projekt ,The First Moment of
Truth” konzentrieren, um die Préasenz am
POS zu optimieren.

Im Rahmen der 360° Customer Touch-
point Analysis geht es zunédchst um die
Erfassung aller bestehenden Customer
Touchpoints und die Schaffung von
Transparenz. Allein die Bestandsaufnahme
ist in den meisten Branchen eine enorme
Herausforderung, da in der Regel die
Customer Touchpoints nicht durch das
Marketing kontrolliert und gesteuert wer-
den. Daher beinhaltet die Bestandsauf-
nahme neben der Erfassung der Customer
Touchpoints auch die organisatorische
Feststellung von Verantwortlichkeiten.
Gerade bei einer Mehrmarkenfiihrung
liefert die 360° Customer Touchpoint
Analysis zudem eine Ubersicht lber die
Prasenz und Wahrnehmbarkeit von einzel-
nen Marken oder der Dachmarke im
AuBenauftritt.

Eine systematische Erfassung der
Customer Touchpoints schafft eine hohe
Transparenz Uber die BerUhrungspunkte
in der Kundeninteraktion. Einigen
Unternehmen ist jedoch bereits klar, an
welchen Customer Touchpoints sie in
Kontakt mit dem Kunden kommen und
wie diese formal gestaltet sind (CD,
Farbcodes, Design, Markenarchitektur
etc.). Daher beschaftigt diese Unter-
nehmen vor allem die Frage, wie die
Customer Touchpoints erlebt werden
(Customer Experience) bzw. welche spezi-
fischen Erlebnisse mit einer Marke verbun-
den werden (Brand Experience). Dies kann
in Konsequenz auch die Schaffung neuer
Customer Touchpoints bedeuten.

Customer Brand Experience Exploration
Im Rahmen einer Customer Brand
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Experience Exploration werden mittels
qualitativer Methoden bestehende
Kunden- und Markenerlebnisse tieferge-
hend beleuchtet und Handlungsfelder
sowie Ansatzpunkte fir die Schaffung
neuer Erlebnisse identifiziert.

Ausgangspunkt fir eine Customer Brand
Experience Exploration ist das tiefgehen-
de Verstandnis von Kundenbedurfnissen.
Kunden haben vielfdltige Erwartungen an
ein Produkt oder eine Serviceleistung, die
es fur eine erfolgreiche Produkt- und
Servicegestaltung zu berucksichtigen gilt.
Um diesen Zusammenhang abzubilden,
hat Ende der 70er Jahre, Prof. Dr. Noriaki
Kano, ein Wissenschaftler an der Universi-
tat Tokio, das sog. Kano-Modell entwik-
kelt. Mit Hilfe dieses Instruments lassen
sich Kundenanforderungen strukturieren
und ihr Einfluss auf die Zufriedenheit
bestimmen. Das Modell unterscheidet drei
unterschiedliche Kundenanforderungen
an ein Produkt bzw. einen Service.

Basisfaktoren (Expected Requirements):
Diese Gruppe umfasst all jene Leistungs-
komponenten, die der Kunde voraussetzt,
als selbstverstandlich annimmt und nicht
explizit verlangt. Werden diese Basisan-
forderungen nicht im erwarteten Ausmaf3
erfullt, so entsteht Unzufriedenheit.
Werden die Erwartungen jedoch Ubertrof-
fen, wird dies in der Regel nicht vom
Kunden honoriert. Zudem erfolgt keine

positive Markenprofilierung. Es sind sozu-
sagen Anforderungen, die als selbstver-
standlich erachtet werden und nur auffal-
len, wenn es zu keiner Erfullung kommt.

Leistungsfaktoren (Normal Require-
ments): Leistungsanforderungen werden
vom Kunden ausdrticklich verlangt. Werden
diese grundlegenden Anforderungen
nicht den Erwartungen entsprechend
erfullt, entsteht massive Unzufriedenheit
beim Kunden. Werden sie Ubertroffen, so
steigt die Zufriedenheit des Kunden. Ein
bloBes Erfillen fuhrt aber nur zur mode-
raten Zufriedenheit, wodurch die Leistung
des Unternehmens als austauschbar wahr-
genommen wird. Das heif3t, gibt sich ein
Unternehmen bei der Erfiullung besonde-
re Muhe, kann es hier Kunden binden.
Sind diese Erwartungen ausreichend
erfillt, fihrt diese Kundenerfahrung
(Customer Experience) zur Zufriedenheit,
die jedoch nicht zwingend auch zu einer
Markenprofilierung fihren muss.

Begeisterungsfaktoren (Delightful
Requirements): Werden die Erwartungen
der Kunden erfullt oder auf eine neuarti-
ge Weise erfillt, konnen diese Erfahr-
ungen den Kunden begeistern. Es sind
Erlebnisse, die der Kunde nicht erwartet,
deren Bereitstellung aber das Erlebnis
einer Marke erhohen. Die Erfillung dieser
Anforderungen fuhrt zudem zu einer
nachhaltigen Markendifferenzierung.

Ebenen des Customer Brand Experience Management (CBEM)

Brand Experience

Einldsung des Markenversprechens an den Customer Touchpoints
Differenzierung durch bessere Erflllung der Kundenbedirfnisse oder
Erbringung von Zusatzleistungen (Added Services/Surprising Moments)

Customer Experience
Erlebnis der Leistungserbringung zur Erfullung der Kunden-
bedirfnisse und Wettbewerbsanforderungen

Customer Touchpoints
Alle Berlihrungspunkte der Kunden mit der Marke

Behind the line of visibility
Interne Prozesse und Strukiuren, die jedoch nicht von
den Kunden wahrgenommen werden

Abbildung 2: Customer Brand Experience Pyramide




Eine Brand Experience kann durch

(1.) eine bessere oder andersartige
Erfiillung der Kundenbediirfnisse

(z. B. Markenerlebnis bei Starbucks), (2.)
die Erbringung von Zusatzleistungen
(z. B. kostenlose Autoreinigung bei einer
Inspektion im Autohaus) oder (3.)
Uiberraschende Leistungen (surprising
moments) (z. B. Schokolade bei einem
Flug mit der SWISS) erfolgen. Eine Brand
Experience muss einzigartig, relevant und
konsistent vermittelt werden.

Eine Nicht-Bertcksichtigung dieser Be-
geisterungsfaktoren verursacht zwar
keine Unzufriedenheit, allerdings vergibt
man eine Chance, sich vom Wettbewerb
zu differenzieren. Zudem kann ein solches
Markenerlebnis unzufriedene Kunden
wieder zu loyalen Kunden konvertieren.
So ist bspw. das Beschwerdemanagement
und das schnelle Handling ein zentraler
Stellhebel fiir eine Markenprofilierung.
Dieses Phdnomen wird auch als
«Recovery Paradox” bezeichnet. Die
erfolgreiche Lésung eines Kundenpro-
blems oder einer Beschwerde fuhrt zu
einer hoheren Zufriedenheit als vor dem
Problem. Positive Erlebnisse bei Beschwer-
den wandeln sich bei markenloyalen
Kunden in positive Mundpropaganda.
Begeisternde Faktoren schaffen zwar
einen Wettbewerbsvorteil, kénnen jedoch
im Zeitablauf zunehmend von Mitbewer-
bern kopiert werden und zu Leistungs-
faktoren werden, d. h. der Kunde erwar-
tet diese Leistungen explizit. Bei allzu star-
ker Verbreitung enden diese Erlebnisse
schlieBlich als Basisfaktoren und werden
als selbstverstandlich vorausgesetzt.

Wahrend eine erfolgreiche Customer
Experience zur Kundenzufriedenheit
flhrt, geht die Brand Experience weit dar-
Uber hinaus. Sie schafft eine nachhaltige
und differenzierende Erfahrung mit einer
Marke, die zur Markenloyalitat und
Weiterempfehlung fiihrt (Abbildung 2).
Im Rahmen einer Customer Brand
Experience Exploration werden durch
qualitative Methoden und Techniken
sowohl Leistungsanforderungen als auch

Begeisterungsanforderungen exploriert.
Dabei stehen explizit Kundenerfahrungen
an ausgewahlten Customer Touchpoints
im Vordergrund, die zur Kundenzufrieden-
heit fihren und mit denen ein einzig-
artiges Erlebnis mit der Marke vermittelt
werden kann.

360 ° Customer Touchpoint Evaluation
Im Rahmen der 360° Customer Touch-
point Evaluation erfolgt eine Priorisierung
der erfassten Kontaktpunkte aus Kunden-
sicht. Hierbei stehen zunéchst die zentra-
len Zielsetzungen der Markenfiihrung im
Vordergrund. So kénnen Customer
Touchpoints je nach Phase im Kaufent-
scheidungsprozess entweder fur Bekannt-
heit sorgen (Bekanntheitswert), Informa-
tionen fir Kaufentscheidungen liefern
(Informationswert), zentrale Verkaufs-
kanéle darstellen (Transaktionswert) oder
die Markenpositionierung stiitzen (Image-
wert).

In Abhangigkeit von den Marketingziel-
setzungen koénnen in einer empirischen
Studie bestimmte Customer Touchpoints
von Kunden bewertet werden.
Verlassliche Ergebnisse erzielen hierbei
Trade-off Entscheidungen. Dabei missen
Befragte ihre Erfahrungen bewerten und
verschiedene Customer Touchpoints
abwagen. Dies gibt nicht Aufschluss Gber

Brand Presence

Presence
Touchpoints

Customer Touchpoints
zur Sicherstellung der

die allgemeine, sondern die relative
Wichtigkeit von einzelnen Customer
Touchpoints. Zudem kann eine Abfrage
dadurch eingegrenzt werden, dass
Kunden speziell zu Customer Touchpoints
mit besonderem Handlungsbedarf befragt
werden. Dabei hat die eigentliche Kon-
taktqualitat (z. B. Freundlichkeit oder
kompetente Beratung) nicht immer den
hochsten Stellenwert. Bei einem Call-
Center bspw. sind kurze Wartezeiten und
Flexibilitét bei der Problembehandlung bei
unzufriedenen Kunden in der Regel rele-
vantere Kriterien als eine freundliche
Bedienung. Die Prozessqualitdt hat in die-
sem Beispiel somit einen mindestens
ebenso groBen Einfluss auf die Kundenzu-
friedenheit wie die Kontaktqualitét. Daher
mussen Prozess- und Kontaktqualitat im
Sinne eines Markenerlebnisses optimiert
werden, um die Kundenzufriedenheit
sicherzustellen und einen Differenzierungs-
punkt zu schaffen.

Je nach Umfang und Zielsetzung der 360°
Customer Touchpoint Evaluation kénnen
Wettbewerber als Benchmark und offene
Assoziationen in eine solche Erhebung mit
einbezogen werden. Das Ergebnis der
empirischen Evaluation liefert eine
Priorisierung der Customer Touchpoints
aus Kundensicht. Diese Studienergebnisse
vermitteln einen guten Uberblick tiber die

Brand Experience
Touchpoints

Customer Touchpoints, die
(das Markenerlebnis prégen

R gL 3

Eliminate
Touchpoints

auf dem Prifstand

A

Customer Touchpoints

Innovation
Touchpoints

Gustumar Touchpolnta

Abbildung 3: Arten von Customer Touchpoints

Brand Expanance
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wahrgenommene Situation bei den
Kunden. Es stellt sich jedoch die Frage, wie
eine Optimierung eines Customer
Touchpoints erfolgen muss bzw. ob sich
eine Investition zur Optimierung lohnt.
Daher muss das Markenmanagement
gemeinsam mit den Verantwortlichen fur
die Customer Touchpoints kléren, ob die
Handlungsfelder aus Kundensicht ein
faktisches Leistungs- oder vor allem ein
Wahrnehmungsproblem sind. Hierzu sind
die Kundenbeurteilungen den operativen
Prozesskennzahlen gegeniberzustellen.
Zudem muss der Handlungsbedarf bspw.
bei kommunikativen oder vertrieblichen
Themenstellungen geographisch einge-
grenzt werden (bspw. Optimierung nur in
einem Geschéaftsgebiet bei Vertriebs-
niederlassungen). Erfordern Customer
Touchpoints sowohl aus Kundensicht als
auch aus interner Perspektive einen
Handlungsbedarf, sind interne Ressourcen
und Kapazitdten zu prifen. Je nach
Anzahl der Handlungsfelder muss auch
hier eine Priorisierung erfolgen.

Grundsatzlich gilt: Je wichtiger ein
Customer Touchpoint, desto eher lohnt
es sich, Ressourcen und Aufwand in die
Optimierung des Customer Touchpoints
zu stecken. Matrixdarstellungen helfen
dabei, zentrale Handlungsfelder und
Treiber fir das Markenerlebnis zu identifi-
zieren. Hierbei lassen sich verschiedene
Zielsetzungen fur einen Customer Touch-
point unterscheiden (Abbildung 3). So
koénnen Customer Touchpoints nur fir

germanwings

Abbildung 4: Beispiel Wi-Fi Advertising von Germanwings
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»Wi-Fi Advertising”

Prasenz sorgen, das Erleben der Marke
nachhaltig prégen oder die Marke durch
innovative Touchpoints aufladen. Zum
Beispiel nutzt Germanwings Wi-Fi Adverti-
sing als innovativen und kostenguinstigen
Customer Touchpoint an deutschen Flug-
hafen. Hierbei bietet Germanwings einen
kostenlosen Internetzugang an Flughéfen
und kodiert die WLAN-Zugangsadressen
mit aktuellen Flugangeboten. Als Start-
seite wird der Kunde dann direkt auf die
Germanwings-Website mit aktuellen
Sonderangeboten gelotst (Abbildung 4).

Marketing Return on Investment von
Customer Touchpoints

Im Rahmen des kontinuierlichen Brand
Performance Measurements kénnen die
gesammelten Daten zu den Customer
Touchpoints in ein Brand Cockpit Uber-
fuhrt werden. Hier werden Daten zu
Zielsetzungen, Botschaften, Reichweiten
und Budgets von Customer Touchpoints
systematisch gesammelt und analysiert.
Diese kénnen im Zeitablauf untersucht
und Branchen- und Konkurrenzdaten
gegenulbergestellt werden. Hierdurch ist
es mdglich, bei Existenz historischer
Daten, den individuellen Marketing
Return on Investment fir einzelne
Customer Touchpoints zu bestimmen.

Dennoch ist darauf hinzuweisen, dass eine
Quantifizierung stets dem Problem der
Zurechenbarkeit, Prognose sowie eine
verursachungsgerechte Kapitalbindung
durch Markeninvestitionen bedingt. Bei

der Messung der Marketingrentabilitat,
also des Verhéltnisses von Marketing-
einnahmen und -ausgaben, ergeben sich
daher die bekannten Quantifizierungs-
und Zurechnungsprobleme. Daruber hin-
aus erschweren zeitlich verzégerte
Wirkungen der Instrumente (Time-lag) die
Messung. Dennoch lassen sich Effizienz
und Effektivitdt von Customer Touch-
points bei einer ausreichenden Datenbasis
bestimmen.

Key Learnings:

B Customer Touchpoint Analyse ist nicht
gleich Customer Touchpoint Analyse.
Zielsetzungen und Bezugsobjekte sol-
cher Analysen kdnnen sich stark von-
einander unterscheiden.

B Bereits eine Bestandsaufnahme im
Rahmen der Customer Touchpoint
Analysis bringt enorme Transparenz
und stellt einen groBBen Schritt fur die
Professionalisierung der Marken-
flhrung dar.

B Eine Customer Brand Experience
Exploration kann durch qualitative
Methoden besondere Service- und
Markenerlebnisse hervorbringen, die
als zentrale Profilierungsplattformen
fur eine Marke dienen.

B Eine Customer Touchpoint Evaluation
ermdglicht eine Priorisierung von
bestehenden Customer Touchpoints.
Hierbei muss beriicksichtigt werden,
dass eine Priorisierung stets von den
zugrunde liegenden Zielsetzungen im
Marketing abhangt.

B Der Marketing Return on Investment
lasst sich fir einzelne Customer Touch-
points auf Basis historischer und Wett-
bewerbsdaten ermitteln. Hier sind
Datenqualitat und -verfligbarkeit
sowie Marketingzielsetzungen das
zentrale Nadel6hr.

B Je nach Fokus kdnnen Kundenzu-
friedenheit, Differenzierung sowie
Markenloyalitat und Weiterempfeh-
lung durch eine Customer Touchpoint
Analyse optimiert werden.

Autoren: Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch,
Dipl.-Kfm. Christian Knorle



Markenfiihrung durch Brand Cockpits
systematisch und zielgerichtet steuern

Marken sind zentrale Wertschopfer im
Unternehmen. Jedoch werden Marken in
der Regel nicht so professionell gefuhrt,
wie Fabriken oder Produktionsstatten.
Selbst in Branchen mit markenorientierten
Unternehmen (sog. ,brand-driven compa-
nies”) ist festzustellen, dass es zwar pro-
fessionelle Brand Management-Strukturen
gibt, es allerdings an einem systemati-
schen Brand Performance Measurement
mangelt. Wahrend das Controlling fast alle
Unternehmensbereiche kritisch durch-
leuchtet, entzieht sich die Markenfiihrung
durch die fehlende Zurechenbarkeit von
direkten Erfolgsbeitrégen sowie zeitverzo-
gerten Wirkungseffekten dieser Instanz.
Zwar erkennen in deutschen und interna-
tionalen Unternehmen selbst CFO’s die
Wertschopfungskraft starker Marken an,
allerdings bleiben Ausgaben und MaB-
nahmen der Markenfihrung vom Unter-
nehmenserfolg entkoppelt und intranspa-
rent. Dies fuhrt in Konsequenz dazu, dass
in der Regel Markeninvestitionen dennoch
ganz oben auf jeder Kostensenkungsliste
stehen.

Die zentrale Aufgabe des Marken-
controllings ist es daher, Klarheit und
Transparenz Uber die Markeninvesti-
tionen und deren effektiven und effi-
zienten Einsatz zu schaffen. Oft ist dies
jedoch nicht moglich, da die vorhandenen
Daten nicht ausreichend sind. Entweder
wurden die Daten nicht erhoben, liegen
nur bei der Marktforschungsagentur vor
oder sind komplett Gber die Organisation
des Unternehmens verstreut und entzie-
hen sich dem schnellen Zugriff des Marke-
tings. Die vorhandenen Daten im Marke-
ting dagegen entsprechen haufig nicht
den Anforderungen der sog. ,Marketing
Accountability”, d.h. sprechen nicht die
Sprache des Controllings oder verwenden
qualitative Daten. Dies fuhrt schlieB3lich

dazu, dass sich die Daten weder zum
internen Reporting, noch zur faktenba-
sierten Entscheidungsunterstiitzung eig-
nen.

Brand Cockpit als Losungsansatz

Die Entwicklung eines Brand Cockpits bie-

tet eine hervorragende L6sung fir diese

Problematik und erméglicht eine anwen-

derfreundliche Nutzung von Kennzahlen

fir die Markenfiihrung. Es erfullt folgen-
de Funktionen:

(1) Transparenz und Konsistenz: Ein
Brand Cockpit diszipliniert zu einer
abteilungs- und bereichsiibergreifen-
den Kennzahlenlogik und etabliert eine
entsprechende Datenbasis. Es erhoht
die Transparenz und ermoglicht da-
durch eine professionelle Markenfih-
rung nach Effektivitats- und Effizienz-
gesichtspunkten.

(2) Monitoring: Das Brand Cockpit stellt
ein regelmaBig aktualisiertes Abbild
der Marketingaktivitdten nach
Aufwand und Erfolg dar. Hierdurch
wird eine kontinuierliche Kontrolle der
Markenperformance gewahrleistet.

(3)Planung: Zudem bietet es die Pla-
nungsgrundlage fir einen erfolgrei-
chen Markenaufbau sowie dessen
Kapitalisierung.

(4) Kommunikation: SchlieBlich eignet
sich ein Brand Cockpit sehr gut fir die
interne Kommunikation. Gleichzeitig
ermdglicht es dem Marketing, mit dem

Controlling in einer Sprache zu sprechen.

Ein Brand Cockpit ist immer eine maB-
geschneiderte Losung.

Jede Branche und jedes Unternehmen
sind grundsatzlich anders. Dennoch
herrscht die weitldufige Ansicht, dass
Markencontrollingtools universell sein
mussten und eher ein Produkt von der
Stange sind. In der Tat bieten einige

Anbieter Standardlésungen fiir das
Marketing an. Vorhandene Datenbasis,
Detaillierungsgrad, strukturelle Komplexi-
tat, Frequenz der Datenerhebung sowie
die Visualisierung eines Brand Cockpits
hangen jedoch maBgeblich vom Unter-
nehmen, der verfigbaren Datenqualitat
und den organisatorischen Rahmenbe-
dingungen ab. Ein Brand Cockpit von der
Stange ist daher eine reine lllusion.

Folgende Fragestellungen behandelt ein

Brand Cockpit:

B Welche Marketingziele werden ver-
folgt?

B Tragen die geplanten MaBnahmen zur
Zielerreichung bei?

B Wie effektiv und effizient ist der Ein-
satz der bisherigen Markeninvesti-
tionen?

B Gelingt es Markenstarke aufzubauen
und diese im Markt zu kapitalisieren?

B Inwiefern gelingt es, Kunden entlang
des Kaufentscheidungsprozess an die
Marke zu binden?

B Welche Kundensegmente bergen noch
Potential?

Ein ganzheitliches Brand Performance
Measurement verknupft die klare
Priorisierung von Marketingzielen,
aggregiert und reduziert die vorliegenden
Daten durch Definition zentraler Erfolgs-
kennzahlen (KPIs) sowie durch die Ver-
zahnung dieser Daten zu einer zusam-
menhdngenden Kennzahlenarchitektur.

Wer ist die Zielgruppe eines Brand
Cockpits?

Als zentraler Startpunkt fir die Ent-
wicklung eines Brand Cockpits steht die
Festlegung der internen Zielgruppe (z. B.
Top Management, Fiilhrungskréafte aus
Vertrieb oder Marketingabteilung). Bereits
bei der Frage nach der Zielgruppe eines




Brand Cockpits muss sich ein Unter-
nehmen nach den Erwartungen an ein
Projekt fragen. Denn je nach Zielgruppe
unterscheiden sich auch die Zielsetzungen
sowie Informationsbedarfe des Brand
Cockpits. Wahrend das Top Management
tendenziell eher eine kompakte Darstel-
lung benétigt (sog. ,Dashboards”, d. h.
eine kompakte Ubersicht an Informa-
tionen), benétigen die Manager aus der
Linie starker einzelne Module mit Themen-
schwerpunkten (z. B. Markenstérke und
-erfolg, Performance im Kaufprozess,
Budgetverteilung und -effizienz etc.).

Ein erster Workshop, die Festlegung der
Zielgruppen und der damit verbundenen
Zielsetzungen, aber auch die Erwartungen
an das Projekt sind in der Regel der
Grundstein einer Brand Cockpit-Entwick-
lung. Gleichzeitig gilt es, bestehende
lllusionen frihzeitig auszurdumen. Eine
enge Zusammenarbeit mit den Klienten
und deren Input sind daher fur eine
erfolgreiche Brand Cockpit-Entwicklung
unerlasslich.

Welche Daten sind bereits vorhanden
und welche miissen neu generiert wer-
den?

Voraussetzung fiir ein Brand Cockpit ist
eine hohe Datenqualitat und -verfiig-
barkeit als Ausgangspunkt fiir ein robu-
stes Kennzahlenset. Wahrend in einigen
Branchen (z. B. FMCG, TIME) fast schon
unubersichtliche Datenlandschaften exi-
stieren, bestehen bei den meisten B2B-
Branchen nur vereinzelt iberhaupt
Studien (in der Regel meist Kundenzu-
friedenheitsstudien). Gleichzeitig sorgen
haufige Wechsel von Marktforschungs-
partnern und -instrumenten sowie die
Nutzung paralleler Datenquellen fir
inkonsistente Daten und Konstrukte.

So kann bspw. Markenloyalitét je nach
Anbieter, Studie und Branche héchst
unterschiedlich definiert sein. Eine der
ersten Aufgaben ist daher eine konsisten-
te Erfassung aller Datenbesténde sowie
die Kategorisierung vorhandener Kenn-
zahlen. Da in Unternehmen meist organi-
satorische Silos existieren, erfordert dies
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haufig interne Recherchen, die sich jedoch
immer lohnen. Oftmals zeichnen sich hier
bereits erhebliche Einsparungspotenziale
fir Unternehmen durch fokussierte Markt-
forschungsagenturauswahl oder Neukon-
zeption komplementéarer anstatt sich Uber-
schneidender Studien ab. Fur die Konzep-
tion eines Brand Cockpits und den hierfur
benotigten Datenlieferungsprozess sind
Marktforschungspartner und Media-
agenturen friihzeitig einzubinden. Dieser
Part wird meist stark unterschatzt: Je
mehr Daten und Aktualitat, desto hdher
ist auch der Aufwand der Datenpflege.

Welchen Zeitfokus soll das Brand
Cockpit abdecken?

Gerade in schnelllebigen Branchen (z. B.
FMCG und TIME) sind Datendichte und
Berichtszyklen inzwischen sehr hoch.
Hatte man in den 80er Jahren teilweise
bis zu zwei Wochen benétigt, um Umsatz-
daten zu erhalten, lduft die Berichterstat-
tung mittlerweile in Echtzeit. Entsprechend
dynamisch ist hierdurch der Aktionsspiel-
raum der verantwortlichen Manager,
jedoch auch sehr kurzfristig. Strategische
Zielsetzungen werden hierbei grundle-
gend vernachlassigt. Lodish und Mela
(2007) fragen daher in einem Beitrag der
Harvard Business Review zu Recht ,If
brands are built over years, why are they
managed over quarters?”. Hier stellt sich
grundlegend die Frage: Wenn der Auf-
bau einer Marke mittel- bis langfristig
erfolgt, warum misst man ihn auf
monatlicher Berichtsbasis? Starke Ver-
triebsorientierung und quartals- oder ter-
tialweise Reportingzyklen fihren vielfach
zu einer extremen Kurzfristorientierung.
In Konsequenz muss eine libergeordnete
Instanz den strategischen Part und somit
auch mittel- und langfristige Perspektiven
des Brand Performance Measurement
Ubernehmen. Hier kann ein Brand Cockpit
Transparenz auf taktischer und strategi-
scher Ebene schaffen.

Brand Cockpit als Steuerungstool der
Mehrmarkenfiihrung

In einer Mehrmarkenorganisation bildet
ein Brand Cockpit zudem ein grundlegen-

des Steuerungselement. Informationen
der verschiedenen Marken mdssen in
einem Datenpool gesammelt werden und
kénnen so in Portfolioanalysen und Einzel-
auswertungen zeitnah und transparent
Synergien und Potenziale der Mehrmarken-
fihrung aufdecken.

Brand Cockpit als Instrument der inter-
nen Markenfiihrung

Zielvorgaben wirken nur dann steuernd
auf das Verhalten von Management und
Mitarbeitern, wenn sich ihre Erfillung
auch im personlichen Erfolg des jeweili-
gen Mitarbeiters niederschléagt. Gerade
die bestehenden Brand Management
Strukturen in den schnelllebigen Branchen
sorgen eher fir eine starke Kurzfristsicht.
Manager, die in den Aufbau der Marke
investieren, bezahlen die Erfolge ihrer
Nachfolger und nicht ihren eigenen.
Daher sind mittel- bis langfristige KPIs in
der quartalsweisen Beurteilung zu ergén-
zen. LeistungsgroBen des Brand Perfor-
mance Measurements mussen sich auch
im Anreizsystem widerspiegeln, um ver-
haltenswirksam zu werden. Die Erfillung
strategischer und operativer Markenziele
muss somit das Fundament variabler
Entlohnungsanteile bilden. Hierbei muss
jedoch die Controllability, also die Zu-
rechenbarkeit des Handlungsspielraums
mit Relevanz fur die Marke, mitbertick-
sichtigt werden.

(1) In einer ersten Phase (Konzeption)
erfolgt eine Bestandsaufnahme und
Kategorisierung der vorhandenen
Daten. Parallel hierzu sind die Ziel-
setzungen und internen Zielgruppen
der Brand Cockpit Entwicklung zu kon-
kretisieren. Hieraus sind einzelne Key
Performance Indicators (KPIs) zu defi-
nieren und priorisieren. Diese KPIs mis-
sen konkreten Markenzielen zugeord-
net werden kénnen. KPIs mussen fol-
gende Kriterien erfillen:

B Datenverfiigbarkeit: Ist ein KPI
leicht abzuleiten bzw. kénnen die
Daten fir die Generierung eines
KPI leicht beschafft werden?

B Vergleichbarkeit: Lassen sich fur




Phasen des Brand Cockpits

- Konzeption

= Definition won KPls und
Pricasisrung exiemes Dalen

= Entwicklung einer KP-
Archibektur

= Erster Entwurf won
Reportings und Analysa

= Erster Entwurf aines visuslian
Dummies

Zislsetzung:

= Konzept und arste
\isualislierung

= Freigabe der nAchaten

Projektachritte

Verfeinerung

des Konzepts

= Anpassung und Finalisiensng
winer KPI-Archibekiur

= Prilfung der Datenyerfig-
barkest bai der Marki-
forschung

= Optional: Redesign of
Primérmarktiorschung

= Opfional: Priffung der
Erwedterbarkeit flr die
Mehrmarkenfihrung

= Erste Evaluation der Daten-
basiskompalibilit&t ma
extemen Marktiorschungs-
parinerm

® Enbwur! ednes Nulzerinlarface
(Schaubilder / Grafiken /
Selaklionsmdglichkeiten aic.)

Zielsetzung:

= Komplettierung der Daten-
inlrastoukiur

= Finalisierung des Brand
Cockpil-Konzapts

Programmierung &
Pilottest
= Sammlung van
Anfarderungen
filr die Implementisrung
= Assassmant intarnar und
atarmer Implamenterungs-
opticnen (Make or buy)
= Programmasrung und Daten-
singabe
= Verifikation der konzepl-
lonellen und operationalen
Nutzharkeit des Brand
Cochplt Pllata

Zisisetzung:

* Programmiserung wnd
Testphase und Brand Cockpit
Filot

n Implemeantierung

= Definition der Jiele O die
kontinuieriche Markenfiihrung

= Kidrung der Zugriffsrechie
[Markating Managear vs
Paortfolio Manager)

= Verkndpfung das Brand
Cockpits an das Anreizsystem

Zlelsetzung:
= Implementierung in der
Organisation

Abbildung 1: Phasen einer Brand Cockpit Entwicklung

den KPI relevante Benchmarks

generieren?

B Entscheidungsfundierung: Bietet

der KPI eine solide Entscheidungs-

basis und schafft er einen Ziel-MaB-

nahmen-Bezug? Ist er ein Indikator

ersten Dummy graphisch visualisiert.

Mit dieser ersten Visualisierung erfolgt

in der Regel eine weitere Freigabe des

Projekts beim Top Management.

(2) Nach erfolgreicher Projektfreigabe

Neben der Komplettierung der Daten-
infrastruktur erfolgt parallel der Aus-
bau des Nutzerinterface mit den bené-
tigten Schaltflachen, Selektionsopti-
onen und Benchmarkinggréen, die
eine enge Zusammenarbeit mit dem
Klienten erfordern.

(3)In einem dritten Schritt erfolgt die
Programmierung und die Pilotphase.
In einer zeitlich, organisatorisch und
geographisch begrenzten Erprobungs-
phase spielen sich die Datenerhebung
und -auswertung sowie die Verzah-
nungen von Agenturen, Controlling
und Marketing sukzessive ein und ver-
schmelzen zu einem Automatismus.
Erste Erfahrungen und Anwendungen
schaffen erste Anpassungen und
Korrekturen, die dann schlieBlich zu
einer voll funktionsféhigen Version des
Brand Cockpits fuhren. Je nach organi-

fir die Effektivitat und Effizienz?

B Controllability: Ist der KPI auch
durch die entsprechende interne
Zielgruppe Uberhaupt zu beeinflus-
sen?

B Verhaltenswirksamkeit: Ermoglicht
der KPI die Durchsetzung eines
strategischen und markenorientier-
ten Mindset bei den betroffenen
Entscheidern?

Nach dieser ersten Strukturierung der
Daten erfolgt eine handlungsorientier-
te Verknlpfung von Wirkungszusam-
menhéangen. Aus dieser Verzahnung
entsteht aus einzelnen KPIs eine
Kennzahlenarchitektur. Auf Basis des
Anforderungsprofils sind Analyse-
module und Reportings zu konzipieren.
So lassen sich bspw. unterschiedliche
Analyseebenen (z. B. Marke, Produkt-
kategorien, Kunden, Vertriebskanéle,
etc.) unterscheiden. Es gilt, ein zentra-
les Master-Cockpit mit verschiedenen
Analysemodulen zu entwickeln, die
durch verschiedene Unteranalysen
(sog. ,Drill-Downs”) detailliert werden.
Hierdurch kann das Bild fir den An-
wender vom Ganzen ins Detail analy-
siert werden. Dies alles wird in einem

kann eine Verfeinerung des Konzepts
erfolgen. Neben der Detaillierung ver-
schiedener Hierarchiestufen der Kenn-
zahlenarchitektur ist die Datenkompati-
bilitdt sowie der Datenlieferungsprozess
mit den externen Marktforschungs- und
Mediaagenturen sowie den internen
Datenquellen zu priifen. Gleichzeitig ist
die organisatorische Anbindung des
Brand Cockpits zu klaren. So kann sich
eine Etablierung an einer Stabsstelle
beim Top Management ebenso anbie-
ten, wie eine Verankerung beim Marke-
ting, Vertrieb oder der Marktforschung.

sationalem und budgetérem Hinter-
grund lasst sich das Brand Cockpit
dabei Excel-basiert oder als program-
mierte Onlineplattform fir ein Unter-
nehmen nutzen. Abbildung 2 zeigt illu-
strativ eine Visualisierung des Brand
Cockpit Tools von ESCH. The Brand
Consultants, in dem komplexe Marken-
informationen einfach selektiert wer-
den kénnen und somit die strategische
und operative Markenfiihrung unter-
stutzen.

BRAND PERFORMANCE MONTOR
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Abbildung 2: lllustratives Beispiel eines Brand Cockpits




integriertes Brand Portfolio fihrung erméglicht es eine gemein-

Management System (iBPMS 2.0)

integriertes Brand Performance

Measurement System (iIBPMS) same Sprache innerhalb eines Unter-

Brand Portfolio Cockpit nehmens.

Erweiterung des Brand

= Entwickiung eines Brand ]
Cockpits durch weitere Marken

Portfalio Management Tools

= Sammiung von Daten zu
Performance und Polenzialen
einzelner Marken

Die Brand Cockpit-Entwicklung ist in

S e i e e verschiedenen Detaillierungsphasen

Brand Cockpit
weiteran Implementiarung

vorzunehmen und setzt ein klares

ESCH.

10

Idantifixation von Zialgruppen
und Zielsetzungen an das Brand
Cockpit

Screening und Konsolidierung
der vorhandenan Daten
Definition der relevanten
Kennzahlan sowie der

Identifikation von Ansatzpunkten
fiir komplementtne Datan sowle
fir gemeinsame Datenbasis
Adaption das Brand Cockplits fiir
weitera Input und Output-
Anforderungen

Workshops fir den internen Roll-

Transparenz durch Brand
Portfolio Cockpit mit zentralen
Analystools zur Fundierung won
Investitionsenischeidungen
Etabliarung ainer
untemehmeansweiten
Datenbasis und elnes

Analysaiools

= Entwlcklung alner intagrierten
KPI-Architektur fur eine Marke
{Festlegung von Brelte und

Tiefe)
= Erster Pllot des Brand Cockplts

Out und Buy-in

gemeinsamen Informationspools

Abbildung 3: Ausbaustufen eines Brand Cockpits

(4)In der Implementierungsphase steht
die Institutitionalisierung des Brand
Cockpit-Projekts im Vordergrund.
Voraussetzung hierfur ist die klare
Definition von Marketingzielen. In der
Regel kann das Brand Cockpit hierbei
eine disziplinierende Wirkung entfalten,
da die nachhaltige Messbarkeit der
Zielerreichung durch das Brand Cockpit
ermdglicht wird. Dartber hinaus sind
die Zugriffsrechte auf die Datenpflege
und -auswertung klar innerhalb der
Organisation zu regeln. Je nach Orga-
nisation kann das Brand Cockpit mit
bestehenden Kennzahlensystemen
(EVA-Werttreiberbdume oder Balanced
Scorecard-Anséatze) verknupft und
muss auch im Anreizsystem verankert
werden.

Ausbaustufen: Brand Cockpit als , living
instrument”

Die Entwicklung eines Brand Cockpits ist
stets ein iterativer Prozess. So wie die
Organisation nach und nach lernt mit
dem Brand Cockpit umzugehen, entwik-
kelt sich auch das Tool weiter (Abbildung
3). Nach einer ersten Pilotphase ergeben
sich zunehmend weitere Informations-
und Funktionalitdtsbedarfe, die sukzessive
in dem Tool angepasst werden mussen.
Ein Brand Cockpit ist daher niemals
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statisch, sondern entwickelt sich per-
manent weiter. Mit zunehmender Zeit
ergeben sich nicht nur mehr historische
Benchmarkmdglichkeiten, sondern auch
erweiterte Key Insights aus der Ver-
kniipfung von Daten aus verschiedenen
Bereichen. Diese ermdglichen mittel- bis
langfristig zusatzliche Aussagen Uber den
Erfolg von Brand Investments.

In Mehrmarkenunternehmen kann das
Brand Cockpit als integriertes Brand
Portfolio Management System (iBPMS)
genutzt werden. Neben der Analyse von
gegenwartiger Performance sind Daten
zu Potenzialen einzelner Marken sowie
von Landern zu integrieren. Hierdurch
stehen Portfolioanalysen verstarkt im
Vordergrund, die fiir die Festlegung von
Investments und Divestments notwendig
sind.

Key Learnings:

B Die zentrale Aufgabe des Marken-
controllings ist es, Klarheit und Trans-
parenz lber die Markeninvesti-
tionen und deren effektiven und
effizienten Einsatz zu schaffen.

B Ein Brand Cockpit schafft grundle-
gend Transparenz Uber die markenbil-
denden Aktivitaten eines Unter-
nehmens. Neben dem schnellen Zu-
griff auf eine faktenbasierte Marken-

Zielprofil (Zielgruppe, Zielsetzungen)
voraus.

B Eine erfolgreiche Implementierung des
Brand Cockpits erfordert den Buy-In
des Top Managements sowie der
jeweiligen Anwender auf der mittle-
ren Managementebene.

B Ein interner Roll-Out muss sukzessive
erfolgen und erfordert ein Training
sowohl in der Kennzahlenlogik als
auch in der Anwendung des Brand
Cockpits.

B Enge Interaktion zwischen verschiede-
nen funktionalen Fachbereichen sowie
von internen und externen Dienst-
leistern. Die Entwicklung eines Brand
Cockpits schafft zusatzlich das marken-
orientierte ,Mindset”, da die Schnitt-
stellen der Markenfuhrung auch pro-
zessual miteinander verknupft werden.

B Ein Brand Cockpit ist daher nicht
nur einfach ein Tool, sondern ein
wichtiger Baustein in der Profes-
sionalisierung der Markenfiihrung.

Autoren: Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch,
Dipl.-Kfm. Christian Knorle



Der Umgang mit Markenkrisen

BP versenkt sein griines Image — wahrend Aral oben bleibt.

Die Umweltkatastrophe im Golf von
Mexiko hat die Weltéffentlichkeit stark
betroffen. Uber 750 Millionen Liter Ol sind
aus dem Bohrloch von BP ausgetreten —
das ist in etwa die zwanzigfache Menge,
die bei dem Ungluick der Exxon Valdez in
Alaska im Jahr 1989 ausgetreten ist.

Das Image von BP ist mehr als angeschla-
gen - in den USA wenden sich die
Menschen gegen BP und rufen zum
Boykott der Tankstellen auf. Das Ungliick
hat die betroffene Region nachhaltig ver-
andert, und viele Ortsansassige mussen
um ihre Existenz bangen, denn der
Lebensunterhalt der Menschen basiert
mehr auf dem Tourismus und Fischfang
als auf dem Ol

BP hat sehr viele Fehler begangen - vor
und in der Krise. Eine der Spitzen lieferte
der mittlerweile abgetretene Vorstands-
vorsitzende Tony Hayward, der sich bei
einer Segelregatta ,Urlaub” von der Krise
nahm. Betroffenheit, Verantwortungs-
bewusstsein und Ernsthaftigkeit werden
anders demonstriert. Diese Markenkrise
hat dem BP Konzern einen nachhalti-
gen Schaden zugefiigt.

Sorge um die Umwelt

EN

Insgesamt ist die Mineralélindustrie sehr
bemiht, die Umweltorientierung und ihre
bisherigen Erfolge zum Thema Umwelt
besonders effektiv zu kommunizieren, um
die einzelnen Unternehmensimages auf-
zuwerten. Indes wirft der Untergang der
.Deepwater Horizon"” diese Bemihungen
von BP sehr weit zuriick. In einer aktuel-
len Befragung des Instituts fur Marken-
und Kommunikationsforschung der Uni-
versitat GieBBen von 151 Teilnehmern wird
dieser Sturz bestatigt (Abbildung 1).

Konsumenten, welche die Reaktion von
BP als Uberhaupt nicht angemessen anse-
hen, bewerten BP im Vergleich zur Mine-
raldlindustrie im allgemeinen signifikant
schlechter in Hinblick auf die Sorge um
die Umwelt und der Kompetenz in
Sachen Umweltschutz. Konsumenten, wel-
che die Reaktion von BP nicht so schlecht
bewerten, sehen BP ungefédhr auf Augen-
hoéhe mit der Industrie im allgemeinen.
Somit ist nicht nur das Ungliick an sich,
sondern auch die Defizite bei der Be-
kémpfung der Olpest und das Verhalten
von BP ursachlich fur die Schwachung der
Marke BP, das mit seinen Grundwerten
eine starke Umweltorientierung kommu-

niziert und dies auch auf alle Kanéle tiber-
setzt. BP muss seinen eigenen Anspriichen
gerecht werden und dies auch klar an alle
Stakeholder vermitteln. Die Zielsetzung
Jkeine Unfélle, kein Schaden fir Menschen,
kein Schaden fur die Umwelt” des Grund-
wertes ,verantwortungsbewusst” hatte
nicht nur in der Kommunikation stattfin-
den dirfen, sondern auch Maxime in der
Unternehmensfiihrung sein mussen. BP
hatte wesentlich entschiedener und pro-
aktiver bei der Bekdmpfung und Lésung
des Problems vorgehen sollen, um weite-
ren Imageschaden vorzubeugen. Die bis-
herigen Kommunikationskampagnen, die
das ,griinere” Image von BP im Vergleich
zum Wettbewerb und den Claim ,Beyond
petroleum” fordern sollten, sind folglich in
ihrer Wirkung zunichte gemacht und ins
Leere gelaufen.

Key Learning 1:

Die selbstgesetzten Ziele und Posi-
tionierung sind der Benchmark, an der
sich eine Marke messen lassen muss.
Das Primat des Konsumenten erstreckt

sich Uber die Wahrnehmung der Marke

Kompetent im Umweltschutz

60

keine angemessene Fhrlkbunl
durch BP

Reaktion BP negativ

Mineralélindustrie

|keine angemessene Reaktion
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-

Abbildung 1: Je negativer die Wahrnehmung der BP Reaktionen, desto schlechter die Bewertung von BP in Sachen Umweltschutz
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Krisenursache
finden und
verifizieren

Méglichst
schnell
effektive
Reaktion
verifizieren

Abbildung 2: Key Learning 1

hinaus und hat auch Konsequenzen fiir
die Kommunikation sowie die Prozesse
und Entscheidungen innerhalb des Unter-
nehmens. Es bleibt festzustellen, dass
Kommuniziertes auch gelebt werden
muss und nicht nur als rein kommunikati-
ves Mittel in einer festgelegten Marken-
philosophie stehen kann. Marken mussen
sich immer am Wettbewerb, aber auch an
den eigenen Ansprichen messen lassen.
Eine durchgédngige Ausrichtung an den
internen Leitsdtzen auf allen Stufen des
Unternehmens — vom Vorstand bis zur
untersten Stufe — ist essentiell fir eine
konsequente und erfolgreiche Marken-
flhrung (Abbildung 2).

In Deutschland ist die Situation eine ganz
andere. Zwar leidet auch hier das Image
von BP merklich im Vergleich zu anderen
Wettbewerbern wie Shell, Agip oder Jet,
allerdings ist die Tankstellen-Marke von BP
in Deutschland Aral. Der Konzern betreibt
lediglich funf BP Tankstellen aus marken-
rechtlichen Griinden, die restlichen 2400
Tankstellen sind Aral. Und diese stehen im
Image-Vergleich deutlich tiber BP und auf
Augenhohe mit dem Hauptkonkurrenten

Shell. In einer weiteren Befragung von 163

Konsumenten konnte dies klar belegt
werden (Abbildung 3). Auch auf die
Frage, ob sich etwas an der Absicht, bei

The Brand

Reaktion und
Bemilhung der
Marke
glaubwiirdig
kommunizieren
und leben

einer bestimmten Marke tanken zu wol-
len, &nderte, zeigte sich ein sehr dhnliches
Bild. Konsumenten wirden bei BP deut-
lich weniger tanken, wohingegen sich
Aral noch innerhalb der neutralen Zone
bewegt. Soweit lassen die Ergebnisse die
Schlussfolgerung zu, dass Aral von dem

Untergang der Deepwater Horizon und
den Problemen des Mutterkonzerns BP
verschont bleibt. Aber die Aral-Tankstellen
sind sehr wohl als Teil des BP Konzerns
markiert. So wurde in einem weiteren
Schritt untersucht, ob die Kenntnis der
Zugehorigkeit zu BP fur Aral nachteilig ist.
In etwa die Hélfte der Teilnehmer konnte
Aral korrekt zu BP zuordnen. DarUber hin-
aus zeigte sich, dass das Image von Aral
durch diese Kenntnis signifikant leidet,
ebenso wie das Vertrauen zur Marke und
die Tankabsicht (Abbildung 4).

In vielen Umfragen wurde die Boykott-
bereitschaft von Aral erfragt und immer
zeichnete sich ab, dass Aral als Teil von
BP verstarkt Ressentiments unter den
Konsumenten hervorruft. Tatséachlich ist
die Zugehorigkeit nicht wirklich bei den
Konsumenten verankert und wird selbst
an der Tankstelle (mit BP-Markierung)
nicht aktiviert. Diese Erkenntnisse werden
auch durch die Ergebnisse der Marktan-
teilsberechnung durch den Erdol Energie-
dienst (EID) unterstitzt. So verliert Aral im
ersten Halbjahr (der Zeitraum der Olkata-

385

BP Aral Shell

M Einstellung zu...

Agip Jet

M Vertrauen zu...

Tankabsicht nach BP-Ungltick

Eher mehr tanken

Neutral

g

Aral Shell

Eher weniger tanken
Weniger tanken
Deutlich weniger tanken

Agip Jet

Abbildung 3: BP liegt signifikant unterhalb der Wettbewerber - Aral liegt aber auf Augenhéhe

ESCH.

Consultants
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Tankabsicht nach BP-Ungliick

Eher mehr tanken

Neutral

Eher weniger tanken

Weniger tanken

* Deutlich weniger tanken

Aral gehort zur BP-Gruppe Aral gehort nicht zur BP-Gruppe

Abbildung 4: Die sichtbare Konzernzugehdrigkeit zu BP schadet Aral

strophe) nur einen halben Prozentpunkt
Marktanteil auf 23,0% und hat immer
noch einen Prozentpunkt Vorsprung auf
die zweitplazierte Shellgruppe.

Key Learning 2:

Klare vertikale Markentrennung kann
im Ernstfall Schaden abschwachen.

Besonders in Hochrisiko-Branchen, wie
der Erddlindustrie oder im generellen im

Bereich der Energiegewinnung, kann eine

stringente vertikale Markentrennung in
die Bereiche Rohstoffgewinnung, Roh-
stofftransporte, Energieerzeugung und
Energievertrieb mit eigenen Marken
durchaus sinnvoll sein. Ein House of

Brands unter einer Konzernmarke diffun-

diert die negativen Assoziationen und
schitzt somit die indirekt betroffenen

Bausteine — allerdings nur bei einer klaren

Markentrennung (Abbildung 5). Dies

bedeutet auf der einen Seite einen gewis-

sen Mehraufwand beim Markenaufbau

Abbildung 5: Key Learning 2: House of Brands

und den Verlust einiger Synergieeffekte
innerhalb der Kommunikation, auf der

anderen Seite aber auch mehr Freiheit bei

der Positionierung der Marken und gro-
Berer Sicherheit in Krisenféllen.

Markenkrisen sind substanzielle
Ereignisse mit weitreichenden Folgen.
Markenkrisen stellen wichtige Praf-
steine dar, die aufzeigen, ob alle
Komponenten der Markenfiihrung
effektiv ausgerichtet sind. Dies stellt
wichtige Fragen innerhalb der Marke,
die es zu beantworten gilt - im Sinne
der Marke und der Konsumenten.

Autoren: Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch,
Dipl.-Kfm. Stephan Weyler
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