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Welche Vorteile sich fiir die strategische und
operative Markenfihrung aus der Markenbewertung
ergeben, diskutierten fiihrende Vertreter der
Markenbewertung und aus dem Marketing der
Robert Bosch GmbH (siehe Seite 112) bei einem
Marken-Roundtable mit der absatzwirtschaft.

Selbst erstellte Markenwerte ditcfen in
Deutschland nicht bilanziert werden.
Falls es miglich wire, Herr Mohr, um
wie viel wiirde die Bilanzsumme von
Bosch steigen?

RAINALD MOHR: Eine Zahl wollen wir

Sie haben also schon einmal mach-
gerechnet?

MOHR (lichelnd) Der Zugewinn wiire
sicher bemerkenswert, denn in den
rund 125 Jahren, in denen es die Marke
Bosch gibt, hat diese sich bei Kunden
einen hohen Vertrauensvorschuss auf-
gebaut, Die Marke ist ein juwel. Richtig
durchgerechnet haben wir es nicht,
mit Schitzungen geben wir uns nicht
zufrieden. Den Markenwert solide zu

berechnen erfordert einen hohen Res-
sourcenaufwand.

Wiirden es die Wirtschaftspriifer begrii-
Ben, Marken bilanzieren zu kénnen?

JUTTA MENNINGER: Das muss man
differenziert betrachten, denn im-
materielle Werte haben eine gewisse
Volatilitit. Statt einer Bilanzierung
kénnte man auch Uber eine separate
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Berichterstattung nachdenken. Solange
aber gar keine Berichterstattung von
selbst ersteliten Marken nach aufen
vorgesehen ist, solange werden sie im
Rechnungswesen und im Controlling
nicht die Bedeutungerlangen, die ihnen
eigentlich zusteht.

Findet der Markenwert seinen Nieder-
schlag im Bosch-Geschiftsbericht?
MOHE: Nein, im Geschiftsbericht wird
erderzeit nicht aufgegriffen. Ein Grund
dafiir ist, dass wir uns aul das Wesent-
liche in der bezichen.
Generell hat Markenfilhrung in den
Unternehmen, von der Konsumgiter-
industrie einmal abgesehen, noch nicht
den Stellenwert wie Controlling, Ver-
trieb oder Einkauf. Unter anderem, weil
der Wert selbst geschaffener Marken
nicht bilanziert werden darf. Der zweite
Punkt ist, dass die direkte Witkungder
Marke auf das Betrichsergebnis - im
Gegensatz zur Konsumglterindustrie
- nicht kurzfristig, sondern erst nach
Jahren nachweisbar ist. Wilrde der Wert
der Marke in der Bilanz berichtet, dann
wilrde man Marken auch systematischer
bewirtschaften.

m Markenwert

Wie stehen die Chancen, dass in
Deutschland der Markenwert irgend-
wann io der Bilanz auftauchen wird?
MENNINGER: Das ist eine sehr berech-
tigte, aber schwierig zu beantwortende
Frage. Im Augenblick ist es filr die
Bilanzierung nach HGB nicht so Erfolg
versprechend, weil das Bilanzrechts-
modernisierungsgesetz, allerdings
noch in der Form des Regierungsent-
wurf, wieder ein Aktivierungsverbot
fiir Marken vorsieht.

Ein erster Entwur( sah doch die Akti-
vierung von Marken vor ...
MENNINGER: Exakt. Im Referenten-
entwurf war man durchaus mutig und
der Meinung, dass die selbst erstellten
immateriellen Werte insgesamt zu
aktivieren seien. Aufgrund diverser
Bedenken ist das im Regierungsentwurf
geindert worden. [m Moment ist nur
geplant, die Entwicklungskesten als
aktivierungspflichtig anzusehen. Auf
internationaler Ebene gibt es aber auch
gegenliufige Tendenzen, und man muss
abwarten, wie sich das Thema im Zeit-
ablauf entwickelt.

Liegt es vielleicht am Image des Marken-
werts, der nicht zuletzt durch die Viel-
zahl der Berechnungsansitze als cin
relativ weicher Wert angesehen wicd?

MENNINGER: Der Hintergrund ist ein
anderer: In der Entwicklung werden
Technologien und Patente entwickelt,
bei denen man einen zeitlichen Rah-
men abstecken kann. Bei den Marken
besteht das . Problem®, dass sie belicbig
lange haltbar sind. Hier stellt sich das



Pradiseinsatz: Wie der Markenwert die 5
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Abgrenzungsproblem, wann eine Marke
fertig entwickelt wire und wann sie zu
aktivieren wire. Ergiinzend vielleicht
noch folgender Hinwels: Tats3chlich
wilrden auch nur die Herstellungs-
kosten in der Bilanz auftauchen und
nicht die Ertragswerte, wie wir sie in
der Markenfilhrung oder als Bewer-
tungsstandards verwenden.

MOHR: Eine Bilanzierung, die nur auf
Herstellungskosten hasiert, sehe ich wie
Frau Dr. Menninger sehr skeptisch. Es
sind oft viel zu viele InsufTizienzen in
der Markenfilthrung vorhanden, was
bedeuten wilrde, dass man die InsulTi-
zienzen in einem Wert abbildet und
dann in der Bilanz auch noch doku-
mentiert. Wenn man den Markenwert
in die Bilanz aufnimmt, dann muss er
die tatsichliche Stiarke der Marke, ihre
Fihigkeit, Geld zu verdienen, abbilden.
Einen weiteren Aspekt miissen wir be-
denken: Marken kann man nicht ab-
schreiben wie cine Maschine. Eine Marke
soll sich nicht abnutzen, das wire ja die

& wnd operative Markenfihrung besinflusst, diskutierten (v, L n. r.) Rainald Mahr, Or. Ottmar

rtschaft) und Marc Jost-Bens. Nicht im Bild, wel per Telefon rugeschaltet: Dr. Jutta Meaninger,

Dokumentation des Versagens der Ma-
nager, sondern {hren Wert steigern.
ALEXANDER BIESALSKI: Eine Aus-
wertung unserer bisherigen 300 Mar-
kenwertermittlungen zeigt, dass der
Markenwert bei B2B-Unternehmen
im Durchschnitt bei etwa 30 Prozent
des Unternehmenswerts liegt und bei
schnell drehenden Kensumgilitern hoch
bis {iber 80 Prozent geht. Unternehmen
kénnen es sich in der Zukunft nicht er-
lauben - selbst im B2B-Bereich -, diesen
Wert aufler Acht zu lassen. Von daher
wird es einen zunehmenden Trend
geben, Marken quantitativ 2u erfassen,
Gleichzeitig sind mit dem Standard
IDW § § des Instituts der Wirtschafls-
priifer die Anforderungen an gine Be-
wertung bereits deutlich weitgehender
geregelt als in anderen Lindern.
MOHR: Ich kann das unterstreichen.
Im Industrieglitergeschift und im
Erstausrilstungsgeschift gibt es eine
vollstindige Transparene zwischen den
Marktteilnehmern, Bei jedem Angebats-

»Niemand kann prognostizie-
ren, um wie viel der Markenwert
steigt, wenn ich einen Euro mehr
in eine Malinahme investiere.«

Alexander Blasalshi ist Partner bei der B,R, Brand Rating GmbH in Miinchen, Die Minechner
Berater flihrten bergits iber joo Markenbewertungen durch.

und Nachfrageverfahren milssen Las-
tenhefte offengelegt werden. Dasichdie
Leistungsfihigkeit der Erzeugnisse und
die abgegebenen Preise hiufig Ihneln,
hat dies den Effekt, dass renommierte
Marken kein Preispremium, sondern
einen Mengenzuschlag bekommen. Das
ist das, was wir unter Mengenpremiuwm
fassen. Wir haben dies, bezogen auf
unger Erstaugristungsgeschift, unter-
sucht und festgestellt, dass es der Ver-
trauensvorschuss ist, den unser Haus
genieBt und der in einem solchen Fall
das Mengenpremium sichert. Ieh bin
davon Uberzeugt, je hirter die Geschifte
werden, umso wichtiger wird der Ver-
trauensvorschuss, den einc Marke in
die Waagschale werfen kann.

Brauchen wir auch eine Verankerung
des Themas in der Organisation, viel-
leicht in der Form eines Markenkapi-
talmanagers?

MENNINGER: Daswirein der Tat ideal,
wenn esjemanden inden Unternehmen
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Einig waren sich Ottmar Franzan, Alesandar Siesalski und Rainald Mehr, dass Markenbewertung ci nfach und transparent
handelbar ist, vorausgesetzt, eine entsprechende Marktforschungskompetent ist im Unternehmen vorhanden,

gibe, der sichmit diesen Markenwerten
systematisch auscinandersetzt. Wenn
man es noch etwas weiter denkt, ist
s sinnvoll, den Markenwert auch an
Anreiz- und Verglitungssysteme zu
knilpfen.

BIESALSKL: Die Frage ist ja: Was fiir
eine Organisation stelle ich dahinter,
um immaterielle Wirtschaftsgiiter, ins-
besondere die Marke, richtig managen
zu kdnnen? Wir trelfen in Unternehmen
haufigaufAbteilungen, die zum Teil vil-
lig kontrire Ziele verfolgen: Beispiels-
weise denkt der Vertrieb kurzfristigan
Kundengewinnung, Marketing lang-
fristig an strategische Ziele. Dement-
sprechend wird es schon schwierig,
eine konsistente Marke im Markt auf-
zubauen. Einige Unternehmen fithrten
bereits die Funktion eines [ntellectual
Property Manager ein, der eine Biin-
delungsfunktion im Hinblick auf die
Wertschépfung und das Management
der immateriellen Gilter besitzt.

»Lieber kurzfristig Geld
verlieren als das Vertrauen

der Kunden.«

Rainald Mohr varamtwertet weltwelt Markenmanagement und Marketing-
kommunikation der Robert Bosch GrmbH, Sein Team erarbeilet mit den Basch-
Geachiftsbereichen die Methaden und Prozesse des Markenmanagements

sowie die Key-Performances Indikatoren,
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Es wurde gerade schon gefordert, den
Markenwert im Anreiz- und Vergii-
tungssystem zu verankern. Gibt es
schon erste Ansitee daflic?

OTMAR FRANZEN: Wir haben schon
Projekte durchgefiihrt, bei denen wir
Markenstirkeindizes berechnet haben,
diein die Vergltung eingeflossen sind.
Ein monetirer Markenwert schallt na-
tarlich noch viel mehr Bewusstsein filr
den tatsichlichen Wertbeitrag, dendas
Markenmanagement liefert, und isteine
viel harters Wihrung. Wir erkennen
schon durchaus Ansitze, aber meistens
in Form einer Balanced Scorecard, bei
denen der Markenwert mit Kunden-
zufriedenheitsurteilen und anderen
Erfolgsmessgrifen zusammenflieft.
MENNINGER: Wenn ich beispiels-
weisean den Markenerhaltungsaufvand
denke, dann wird an vielen Stellen Geld
ausgegeben, ohne dass darliber nach-
gedacht wird, ob das markenwert-
bildend ist. Das Heranzichen des Mar-

kenwerts hitte den Charme, dass sich
jeder zweimal Uberlegt, was er an Geld
ausgeben will, denn er muss mit den
Investitionen in eine Marke auch eine
angemessene Rendite erzielen.
BIESALSKI: Es ist klar, dass der Mit-
arbeiter nachvollziehen mbchte, wie
sich dieser Wert bildet. Ganz wichtig
ist die Frage, was er eigentlich von
diesemn Wert beeinflussen kann. Das
ist momentan die grofe Krux beim
Markenwert. Ein Mackenwert, der in
ein Vergiitungssystem einflieft, muss
sich mafgeblich aus den Faktoren be-
stimmen, die das Markenmanagement
beeinflussen kann.

FRANZEN: Man muss bedenken, dass
Markenwerte in jihrlichen eder noch
lingerfristigen Zyklen berechnet wer-
den. Damit ist erals Beurteilungsgrofe
filr das Management wieder schwierig
nachzuvollzichen. Alse muss man eine
Zwischenstufe berechnen, die es dem
Management erlaubt nachzurechnen,




obdie Mafinghmen etwas aufdie Marke
eingezahlt haben eder nicht.

Und wie sicht es bei Bosch aus?

MOHR: Die Wirklichkeit ist gar nicht so
komplex. Nehmen wireinmal das Preis-
Mengenpremium. Der Produktmana-
ger muss das Preis-Mengenpremium im
Blick haben, was ohnehin seine Aufgabe
ist. Wenn cinmal die Treiber flir die

eine Rolle spielt, ist der Diskontierungs-
faktor, Das halte ich fiir leicht lashar,
indem ich ihn filr solche Falle einfach
konstant halte oder, wenn er sich sehr
stark verindert, rickwirkend neu be-
rechne, um neu zu standardisieren.
Bei der Brand-Funnel-Betrachtung ist
das ebenfalls einfach, weil die Frage, ob
wir es schaffen, den Anteil der Kunden,
die uns in die First Choice nehmen, zu

»Eine gut gefiihrte Marke
ist das Krisenfesteste, was man
Uberhaupt besitzen kann.«

Rainabd Mohr

Marke ermittelt sowie im Excel-Sheet
erfasst sind und das Berichtswesen
entsprechend aufgebaut ist, dann ist es
eine leichte Ubung, Die Sache ist oft nur
deshalb kompliziert, weil Unternehmen
diese Daten hiufig nicht in ihren Un-
terlagen haben. Der dritte Punkt, der

steigern, Tagesaufgabe ist. Alle anderen
Daten, die cine Rolle spielen wie Ebit-
Betrachtung sind ebenfalls Teil des

Tagesgeschifis.

Diroht nicht ein Zielkonflikt fir den
Produktmanagerzwischen kurzfristiger

Gewinn-Verantwortung und langfristig
wirkenden Markeninvestitionen?
MOHR: Der Produktmanager weill: Um
das Preispremium jedes Jahr durch-
zusetzen, muss er gezielt Mafnahmen
ergreifen. Erwird sich aufdie wichtigen
Dinge kenzentrieren. Er wird Spiele-
reien unterlassen, und erwird méglichst
effizient arbeiten. Er wird viel Intelli-
genz entwickeln, wie er immer wirt-
schaftlicherwird, Und dasist klassisches,
seridses, kaufminnisches Handeln.

Woher wissen wir, ob der Aufkleber
auleinem Formel-1-Rennwagen Luxus
oder notwendige Investition in einen
Markentreiber ist?

MOHR: Der Aufkleber ist grenzwertig.
Wir wissen in dem konkreten Fall, dass
erunsere Kernkompetenzen kommuni-
ziert, Aber die Manahme liegt an der
Grenze twischen Markentreiber und
Mizenatentum, Das sollte man sauber
trennen. Was wir wissen, ist, dass sich
Sponsoringmafnahmen aufdas Preis-
Mengenpremium oder die First Choice
nicht sonderlich schnell und massiv
auswirken.
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BIESALSKL: Eins muss uns immer
bewusst sein: Niemand kann prognos-
tizieren, um wie viel der Markenwert
steigt, wenn ich einen Euro mehrineine
Mafnahme investiere. Aber Marken-
bewertung schafft, wenn man sierichtig
macht, Transparenz iiber die gesamite
Leistungsfihigkeit aller Mafnahmen
und auch die Wechselwirkungen zwi-
schen den cinzelnen Mafnahmen. Es
ist ganz wichtig zu verstehen, wie klassi-
sche Kommunikation wirke, wie sie mit
dem Vertrieb zusammenwirkt, welchen
Einfluss die Manahmen insgesamt
haben. Dann ist es auch méglich, eine
gerielte Steuerung und Allokation der
Mittel vorzunehmen,

Bosch arbeitet mit dem Brand-Funnel-
und Preis-Mengenpremium-Ansatz.
Welches ist fir den Produktmanager
der relevante Ansatz?

MOHR: Wir arbeiten mit beiden Ansit-
2en. First Choice eignet sich hervorra-
gend zum Testen von neuen Produkten,

HOSCH

zum Herausarbeiten und Uberpriifen
von Manahmen, bevor wirin den Markt
gehen. Der Ansatz cignet sich sogar
zum Uberpriifen von Werbemagnszh-
men und Kampagnen, bevor wir diese
produzieren und einsetzen. Das Preis-
Mengenpremium geht cinen Schritt
weiter und ist die hirteste Mafnahme,
um die Markenwirkung zu erfassen.

Ist Marktforschung auch ein Marken-
werttreiber?

MOHR: Die Berechnung des Mar-
kenwerts ist nicht nur eine Frage der
Modelle. Die sind relativ einfach. Das
Heikle bei der Markenwertberechnung
ist die Marktforschung, denn s ist
wichtig, die Faktoren, die wir hier so
Lleichtfilfig” diskutieren, so zu opera-
tionalisieren, dass diese Konstrukte
valide und zuverlissig erfasst werden.
MENNINGER: Marktforschungist Ubri-
gens auch ein wesentlicher Bestandteil
der Standardisierungsanforderungen.
Die Standardisierung verlangt, dass

»\Wenn man es weiter denkt, ist
es sinnvoll, den Markenwert
auch an Anreiz- und Vergltungs-
systeme zu knipfen.«

Als Partnarin bei Pricewaterhouse Coopers leitet Or. jutta Menainger das Valuation & Strategy
Tearn in Mlnehen und ist zustindig filr die Dienstlsistung Management und Bewertung von
immateriellen Werten”, insbesondere van Marken, Patenten, Lizenzen und Humanlkssital
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»Ein Markenwert schafft
Bewusstsein ber den tatsdch-
lichen Wertbeitrag, den das
Markenmanagement liefert.«

Dir, Ottmmar Franzen st seit 1996 gesch3fsfihrender Gesellichafter der Konzept &
Markt GmbH. Zuvar war er bei Nislsen, Frankfurt, federfilhrend mil der Entwickiung
des Niglsen Brand Performance Systems betraut.

nicht nur finanzwirtschaftliche Daten
und rechtliche Komponenten, sondern
auch Marktforschungsdaten in die
Bewertung mit einflieBen. Ohne diese
Betrachtung ist eine seriése Marken-
bewertung nicht denkbar.

Wie haben sich dic Marktforschungs-
kosten bei Bosch entwickelt?

MOHE: In den vergangenen [ahren
haben wir enorme Anstrengungen un-
ternommen, um dieses Thema sehr
griindlich zu durchleuchten. In der
Zentraleinheit haben sich die Mark:-
forschungskosten, bezogen auf das
Markenmanagement, verdoppell bis
verdreifacht.

Die finanziellen Ressourcen sind nec-
malerweise begrenzt. Wird der Marken-
wert auch zur Verteilung der Ressourcen
herangezogen?

MENNINGER: Die Frage, wic eine sinn-
volle Allokation der Mittel beispielsweise
aufkonkurrierende Marken innerhalb




tines Unternchmens vorgenommen
werden kann, ist nachunserer
einsehrrelevantesund wichtiges Thema.
BIESALSKL Bis hin zu Markentransfer-
entscheidungen, die extrem emotional
ausgeprigt sind. Eine typische Prage-
stellung lautet bei sugekauften Mar-
ken, mit welcher Markenkonstellation
sich am meisten Geld verdienen lasst:
Zugekaufte und eigene Marke selbst-
stindig weiterflihren, eine Double-
Brand-Version entwickeln oder die zu-
gekaufte Marke vom Markt nehmen?
Aufgrund der Analyse der Leistungsf3-
higkeit der Marken in den spezifischen
Geschiltsfeldern lsst sich gut prognos-
tizieren, mit welcher Variante man am
meisten Geld verdienen kann,

Resultiert dacaus nicht cine Tendenz
zu grofen, etablierten Marken?

MOHR: Nein, weil nicht allein der
Gesamtwert entscheidend ist, unter wel-
cher Marke man das Gesamtgeschift
weiterfllhren und weiterentwickeln will
Es ist auch nicht allein der Gesambwert
einer Marke, der entscheidet, wie das
Budget allokiert, sondern es ist die

wichtige vorgelagerte Grofle, das Preis-
ium oder der Anteil der
Kunden, der die Marke in die erste Wahl
nimmt. Wichtig ist es, gerade bei Dach-
marken, das Thema nicht immer nurauf
der Metacbene, also der Dachmarken-
!btnt.mhl!mh‘ltn,mnd:mrirm
richtig tief in die Segmente rein und
fillen dann unsere Entscheidung.
BIESALSKI: Reine Corperate-Brand-
Ansitze halte ich im Rahmen der Mar-
kenbewertung fir sehr kritisch. Mar-
kenwertschépfung entsteht immer an
der Leistung. Aber wie will ich den Mar-
kenwert messen, wenn ich ihm nicht
eine konkrete Leistung zuordne? Es gibt
viele Verfahren, dieaufder iibergreifen-
den Corporate-Brand-Ebene ansetzen,
aber sie messen nicht die tatsichliche
Markenwertschdpfung, sendern gren-
gen vielmehr einen Teil der Gesamt-
leistung des Unternehmens ab, ohne
konkret zuzuordnen, wo und wie diese
Leistung eigentlich entsteht.
MOHR: Eine Dachmarke hat dann
eine wichtige Funktion, wenn sie ¢inen
nachweisbaren Beitrag leistet, dieses
Preis-Mengenpremium im Markt

durchzusetzen. Bei der Analyse und
Bewirtschaftung der Marke miissen
wir immer bottom-up arbeiten, nie
top-down. Bottom-up heift, immer
dort angusetzen, wo der Kunde sine
Leistung kaufen kann.

Wie krisenfest sind die Investitionen in
die Marke? Wenn Kurzarbeit angesagt
ist, aber andererseits Investitionen in
die Marke erforderlich sind, wie wird
die Entscheidung ausfallen?

MOHR: Eine gut gefihrte Marke ist
das Krisenfesteste, wag man iberhaupt
besitzen kann. Krisenfest ist das Ver-
trauen der Kunden, etwas Wichtigeres
gibt es gar nicht. Lieber kurzfristig Geld
verlieren als das Vertrauen der Kunden.
Marke ist nur ein anderer Begrif¥ flr
dieses Kundenvertrauen.

Siewerden trotz der schwierigen Zeiten
Thre Markeninvestitionen aufrecht-
erhalten?

MOHR: Alle, die sinnvoll sind, von de-
nen wir iberzeugt sind, dass sie dazu
beitragen, Vertrauen zu erhalten, zu
stirken und auszubauen, -
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