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Vorwort zur 4. Auflage

Vor 15 Jahren erschien die erste Auflage dieses Buchs zum Corporate Brand Management.
Erstmalig wurde damit die Steuerung der Unternehmensmarke als durchgéngiges Konzept
fiir die marktorientierte Unternehmensfiihrung dargelegt und zugleich der verhaltenswis-
senschaftliche Ansatz als Basis erfolgreicher Markenfiihrung fiir Theorie und Praxis der
Corporate Brand konsequent aufgegriffen.

Wir freuen uns, dass sich das Buch ,,Corporate Brand Management* als Standardwerk
etabliert hat.

Die vorliegende vierte Auflage des Buchs wurde aktualisiert und um einzelne Themen
erweitert. Unter anderem gibt es folgende Weiterentwicklungen:

e Das verhaltenswissenschaftliche Markenverstidndnis wird mit seinen Konsequenzen
fiir das Corporate Brand Management in einem eigenen Beitrag dargelegt.

e Die Bedeutung von Markenkooperationen fiir das Corporate Brand Management wird
starker herausgearbeitet. Neben externen werden nun auch interne Markenkombinations-
strategien betrachtet.

e Aspekte der internen Markenfiihrung werden in der Neuauflage auch vor dem Hinter-
grund von Generations- und Werteverinderungen in einem eigenen Beitrag diskutiert.

e Mit der Digitalisierung einhergehende Herausforderungen und neue Ansatzpunkte fiir
die Ausrichtung und Ausgestaltung der Markenkommunikation werden explizit aufge-
griffen.

e Viele Themen werden durch zusitzliche Beispiele noch besser veranschaulicht.

Auch diese Auflage lebt von dem umfangreichen Wissen und Know-how der Autoren aus
Wissenschaft und Praxis. Wir danken allen Autoren dafiir, dass Sie unseren Lesern Thre
Expertise zur Verfiigung stellen. Unser Dank gilt zudem Frau Barbara Roscher und Frau
Jutta Hinrichsen von Springer Gabler, die das Buchprojekt mit gewohnter Souverinitit
betreut haben.



Vi Vorwort zur 4. Auflage

Die Neuauflage liefert abermals viele relevante Impulse fiir Praxis und Wissenschaft.
Anregungen, Hinweise und konstruktive Kritik sind jederzeit herzlich willkommen.
Unsere Kontaktdaten finden Sie dazu jeweils am Ende der Beitrige.

Wiesbaden, St. Gallen, Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch
Wuppertal und Mainz, Prof. Dr. Torsten Tomczak
im Januar 2019 Dr. Joachim Kernstock

Prof. Dr. Tobias Langner
Prof. Dr. Jorn Redler



Vorwort zur 3. Auflage

Eine starke Unternehmensmarke ist ein wichtiger Hebel fiir den Unternehmenserfolg.
Die Corporate Brand bildet zudem den Ankerpunkt fiir die marktorientierte Ausrichtung
und Steuerung von Unternehmen. Dadurch schafft die Unternehmensmarke Wert fiir das
Unternehmen.

Obgleich diese Zusammenhinge bekannt und akzeptiert sind, werden die damit ver-
bundenen Chancen jedoch oft noch nicht konsequent ausgeschopft.

In diesem Buch wird umfassend dargelegt, wie das Management der Unternehmens-
marke im Sinne eines marktorientierten Fithrungskonzepts gestaltet werden kann. Mit
dem ,,Corporate Brand Management* wird ein Ansatz vorgelegt, der sich an der Marken-
kraft orientiert, um die Beziehung zu Kunden, Mitarbeitern, Shareholdern, Offentlichkeit
und weiteren Stakeholdern wertorientiert auszurichten.

Managementvertreter erhalten mit diesem Buch einen praxisbezogenen und aktuellen
Zugang zu allen relevanten Fragen des Corporate Brand Management. Fiir Forscher und
Studierende aus Marketing, Personalmanagement, Strategisches Management und Unter-
nehmenskommunikation stellt das Buch einen wertvollen Fundus zu neuesten wissenschaft-
lichen und praktischen Erkenntnissen im Feld des Corporate Brand Management bereit.

Die nunmehr dritte Auflage des Buchs wurde grundlegend iiberarbeitet. Zu den wich-
tigsten Neuerungen zihlen:

e Der Aufbau des Buchs wurde an den wesentlichen Stakeholdergruppen ausgerichtet.
Zudem wurden die Themen in kompaktere Einheiten strukturiert.

e Neue Themen und Herausforderungen wurden aufgegriffen. So wurden u. a. die sich
wandelnden Kommunikationsmoglichkeiten beriicksichtigt, die Aspekte zur Kontrolle
ausgebaut, der Forschungsfortschritt zu Markenarchitekturen integriert sowie Fragen
der Corporate Social Responsibility einbezogen.

o Kompakte Fallstudien von Unternehmen illustrieren die Relevanz und Anwendung
der dargelegten Inhalte.

Unser Dank gilt ganz besonders den fachkundigen Autoren und Mitautoren, ohne
die dieser Band nicht hitte umgesetzt werden konnen. Frau Jutta Hinrichsen und Frau

Vi



Vil Vorwort zur 3. Auflage

Barbara Roscher von Springer Gabler haben das Buchprojekt professionell und tatkréftig
unterstiitzt. Dafiir herzlichen Dank!

Wir hoffen, mit dieser Neuauflage erneut interessante Perspektiven und Impulse fiir
Praxis und Wissenschaft zu liefern. Diskussionen, Hinweise und Anregungen sind jeder-
zeit herzlich willkommen. Unsere Kontaktdaten finden Sie dazu jeweils am Ende der
Beitrige.

Allen Lesern wiinschen wir eine interessante und ansto3gebende Lektiire.

Oestrich-Winkel, St. Gallen, Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch
Wuppertal und Mosbach, Prof. Dr. Torsten Tomczak
im Mai 2014 Dr. Joachim Kernstock

Prof. Dr. Tobias Langner
Prof. Dr. Jorn Redler
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Bedeutung des Corporate Brand
Management erkennen und
Denkschulen verstehen

Joachim Kernstock, Franz-Rudolf Esch, Torsten Tomczak, Jorn Redler
und Tobias Langner

Zusammenfassung

Starke Marken sind nachgewiesenermallen Treiber von Unternehmenswert. Dies gilt in
besonderem Mafle fiir Unternehmensmarken. Sie miissen daher genauso professionell
gefiihrt werden wie klassische Produktmarken. Mit dieser Herausforderung beschéftigt
sich das Gebiet des Corporate Brand Management. Grundlage fiir ein erfolgreiches
Corporate Brand Management ist einerseits ein profundes Verstindnis dariiber, welche
Bezugsgruppen fiir eine Corporate Brand relevant sind — andererseits, was die Identitét des
Unternehmens beinhaltet. Aulerdem sind die komplexen Zusammenhénge zu beachten,
die sich ergeben, wenn eine Vielzahl von Marken zu koordinieren ist. Dieses Kapitel fiihrt
in die Grundideen und Rahmenbedingungen des Corporate Brand Management ein und
stellt dabei auch die Pluralitiit der damit befassten Denkschulen im Uberblick vor.
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4 J. Kernstock et al.

1.1 Bedeutung des Corporate Brand Management erkennen

1.1.1 Mit starken Marken Unternehmenswert schaffen

Komplexitat durch das dynamische Zusammenspiel von Product Brands und

Corporate Brand

Microsoft und Skype Dienstag, 10. Mai 2011: Microsoft kiindet die Ubernahme
des Internetkommunikations-Unternehmens Skype an und zeigt sich bereit, rund
8,5 Mrd. US$ zu bezahlen. Microsofts CEO Steve Ballmer teilt mit, dass Skype ein
phdanomenales Produkt sei, welches von mehreren hundert Millionen Menschen auf
der ganzen Welt geliebt wiirde.

Durch eine Integration von Skype arbeitet Microsoft weiter an seinem Ziel, die
Kompetenz fiir ubiquitdre Echtzeitkommunikation von Familien, Freunden, Kollegen
und Geschiftspartnern auszubauen. Skype wird als neue Division in das Unternehmen
integriert, und der ehemalige CEO von Skype, Tony Bates, berichtet als Divisions-
leiter direkt an Steve Ballmer.

Im Jahr 2003 gegriindet, wurde Skype bereits im September 2005 von eBay iiber-
nommen. Das Unternehmen zeichnet sich durch prigende Produktentwicklungen
im Bereich der Peer-to-Peer-Netzwerke aus. Zusammen mit Microsoft soll eine tig-
liche Nutzerzahl von einer Milliarde Menschen erreicht werden. Trotz, oder gerade
wegen der enormen Bedeutung von Skype fiir seine Nutzer und damit auch fiir die
Zukunftsfahigkeit des Unternehmens Microsoft, wird die Marke Skype weiterhin als
solche eigenstindig sichtbar gefiihrt und die unter ihr angebotenen Funktionalititen
nicht einfach in das Betriebssystem von Microsoft integriert. Dennoch soll die Marke
Microsoft durch die Integration von Skype in die Produktpalette moglichst stark profi-
tieren. Damit soll sowohl fiir Skype als auch fiir Microsoft ein groftmogliches Wachs-
tum erzielt werden.

Facebook und Instagram Im April 2012 tibernimmt das soziale Netzwerk Facebook
den Fotodienst Instagram fiir eine Milliarde US-Dollar — kurz vor dem geplanten
Borsengang. Mit der Ubernahme werden das Entwickler-Team von Instagram und die
Markenrechte aufgekauft, um die ,,User-Experience* zum Teilen von Fotos zu ver-
bessern, um Entwicklungskosten fiir den Ausbau einer urspriinglich geplanten, eige-
nen Foto-Funktion bei Facebook zu sparen und um sich die zu diesem Zeitpunkt am
stirksten wachsende Marke der Sozialen Medien zu sichern. Instagram wird als App
und als Marke bestehen bleiben und unabhiingig ausgebaut werden. Facebook-Griin-
der Mark Zuckerberg schrieb zum Ziel der Integration, dass die Foto-Sharing-App
als Anwendung und Marke noch mehr Menschen nihergebracht werden soll. So
kurz vor dem Borsengang signalisierte die Ubernahme allerdings primir Risiko- und
Wachstumsbereitschaft, wodurch die kiinftigen Aktien fiir potenzielle Investoren
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attraktiver werden sollen (Zeit Online 2012). Sechs Jahre spiter ist Instagram
weiterhin als eigene Produktmarke auf dem Markt und wird inzwischen monatlich
von mindestens einer Milliarde aktiven Nutzern verwendet (Jacobsen 2018). Als
Unternehmensmarke hat Facebook von der Marke Instagram profitiert.

Google und HTC Google geht einen anderen Weg: Der amerikanische Technikriese
Google kauft am 21. September 2017 Teile des kriselnden Smartphone-Herstellers
HTC zum Preis von 1,1 Mrd. US$. Google iibernimmt mit dem Deal einen Teil der
Mitarbeitenden von HTC, die in die Hardwareentwicklung bei Google integriert
werden und erhidlt zudem nicht exklusive Lizenzen fiir HTC-Patente. Damit unter-
streicht der Software-Konzern seine Ambitionen im Hardware-Geschift und macht
klar, wie wichtig es in diesem umkidmpften Markt ist, sowohl physische Gerite als
auch Computerprogramme im eigenen Haus zu haben. Die Kooperation mit Google
gibt dem taiwanesischen Unternehmen, das seit geraumer Zeit mit Verlusten zu kimp-
fen hat, finanziellen Spielraum, um im Smartphone-Markt weiterhin zu bestehen.
Auch kiinftig wird HTC unter der eigenen Marke auf dem Markt bleiben und Smart-
phone-Gerite entwickeln und verkaufen (Pakalski 2017).

Die hohe Relevanz der Marke bzw. von Marken fiir den Unternehmenserfolg ist
unbestreitbar (Balmer et al. 2013). So wies McKinsey in einer breit angelegten Stu-
die von 130 Unternehmen eine positive Beziehung zwischen Markenstdrke und Unter-
nehmensperformance nach: Wihrend der Total Shareholder Return bei Unternehmen
mit starken Marken um 1,9 % iiber dem Durchschnitt aller untersuchten Unternehmen
lag, war dieser bei Unternehmen mit schwachen Marken um 3,1 % geringer (Court et al.
1999, S.101). Das Beratungsunternehmen bestitigte diesen Zusammenhang Jahr fiir
Jahr. Ein Portfolio bestehend aus den 40 stirksten Marken gemif} Interbrand schlégt tra-
ditionelle Benchmarks wie den MSCI World jedes Jahr — seit der ersten Veroffentlichung
der ,,Best Global Brands““-Rangliste von Interbrand im Jahr 2000. Die Total Shareholder
Return-Analyse aus dem Jahr 2014 zeigt, dass der MSCI World von starken Marken um
73 % iibertroffen wurde (Perrey et al. 2015).

Auch in einer Delphi-Befragung bei Marketing-Managern, durchgefiihrt von Droege
& Company, wurde die Marke als zentraler Werttreiber in Unternehmen identifiziert
(Kricsfalussy und Semlitsch 2000, S. 28). Dieses Ergebnis wird gestiitzt von dem hohen
Anteil, den der Markenwert der weltweit wertvollsten Marken am Borsenwert des jewei-
ligen Unternehmens reprisentiert. Beispielsweise macht der blole Markenwert bei der
von Interbrand 2017 als wertvollste Marke der Welt bewerteten Marke schon ca. 25 %
aus (ca. 185 Mrd. US$ Markenwert bei ca. 800 Mrd. Marktkapitalisierung). Bei BMW
lag dieser Anteil allein fiir die Marke BMW zum Zeitpunkt der Gegeniiberstellung von
Interbrand sogar bei iiber 60 % (ca. 42 Mrd. US$ Markenwert fiir BMW bei ca. 64 Mrd.
Marktkapitalisierung; Interbrand 2017).
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GemilB der Markenstudie 2012 von PriceWaterhouseCoopers gehoren starke Marken
und starke Unternehmen in Deutschland zusammen (Menninger et al. 2012). Die Ergeb-
nisse zeigen auf, dass rund neun von zehn Befragten von einem (sehr) groen Einfluss der
Marke auf den wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens ausgehen. Zusitzlich quanti-
fiziert die Hélfte der 500 befragten Unternehmen den Anteil des Markenwertes am gesam-
ten Unternehmenswert auf 50 %. In einer friiheren Studie konnte gezeigt werden, dass
der geschitzte Anteil des Markenwertes am Gesamtunternehmenswert bei ca. 63 % bei
kurzlebigen Konsumgiitern, 53 % bei langlebigen Konsumgiitern, 43 % bei Dienstleistern
und immerhin 18 % bei Industriegiitern liegt (PriceWaterhouseCoopers und Sattler 1999).
Faktoren, welche begriindeten Einfluss auf den Markenwert haben, werden in der Praxis
zwar unterschiedlich gewichtet. Thre Relevanz ist aber unbestritten (Abb. 1.1).

Bei manchen Branchen kann man demnach von ,,sleeping beauties sprechen, die es
wach zu kiissen gilt, weil sie den Wert einer starken Corporate Brand noch nicht erkannt
haben (Esch 2013). Unternehmen, bei denen der Markenwert noch zu gering entwickelt
oder ausgewiesen ist, bergen erhebliche Wachstumspotenziale. Sie sind begehrte Uber-
nahmekandidaten, weil Unternehmensanteile vergleichsweise preiswert erworben wer-
den konnen. Folglich miissen Unternehmen an der Borse regelrecht positioniert und
verkauft werden (Esch 2017, S. 553). Zu dieser Einsicht kam auch Klaus Esser, ehe-
maliger Vorstandsvorsitzender von Mannesmann, nach der Ubernahme von Mannes-
mann durch Vodafone. Er antwortete wie folgt auf die Frage ,,Was wiirden Sie anders
machen?*: ,,Wir haben unsere Fortschritte nicht geniigend laut verkiindet. Wir waren zu
stark der deutschen Tradition verhaftet und zu zuriickhaltend, unseren Wert und unsere

Abb. 1.1 Indikatoren Profitabilitat 4%
des Markenwerts und die Image 9%
Haufigkeit ihrer Nennung.
(Quelle: Menninger et al. 2012,
S. 18)

Bekanntheit 41%

//,
2 ¥ andere qualitative
Tgyalitét 20, Indikatoren 7%

andere quantitative
Indikatoren 5%
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Wertsteigerungen zu kommunizieren™ (Simon et al. 2000, S. 33). Umgekehrt steigt mit
dem Wert der Marken auch die Attraktivitit des Unternehmens bei den Anlegern an der
Borse (Esch 2017, S. 553).

Wie die Unternehmensmarken Microsoft oder Apple zeigen, ist der Aufbau und die
Fiihrung von Corporate Brands ganz besonders auch in innovativen Mirkten mit kur-
zen Produktlebenszyklen okonomisch sinnvoll, weil hier die Unternehmensmarke
langfristige Marketinginvestitionen eines Unternehmens rechtfertigt und erst den Auf-
bau von klaren Gedichtnisstrukturen ermoglicht. Wihrend viele Einzelmarken eng an
den Lebenszyklus des jeweiligen Produktes gekoppelt sind, ist beim Management von
Corporate Brands eine stidrkere Zukunftsorientierung moglich. Es kann nicht nur ein
Ausgleich zwischen den einzelnen zielgruppenspezifischen Interessen, sondern auch
zwischen ihrer heutigen und zukiinftigen Befriedigung erfolgen (Balmer 2001a, S. 283).

Starke Marken erhohen auflerdem die Markenloyalitidt und -bindung der jeweiligen
Zielgruppen. Dadurch werden konstantere Umsitze moglich. Auch die ErschlieBung
neuer Mirkte und Zielgruppen wird durch die Dehnung einer starken Marke oder die
Vergabe von Markenlizenzen erleichtert (Esch et al. 2005, S. 914 ff.). Schlielich bieten
starke Marken Schutz vor Krisen und aggressiven Wettbewerbern. Sie stirken die Wett-
bewerbsposition und stellen Markteintrittsbarrieren dar, die von Konkurrenten nur durch
kostspielige Angriffe tiberwindbar sind (Shocker et al. 1994, S. 155).

P Marken sind zentrale immaterielle Wertschépfer in Unternehmen.

1.1.2 Anspruchsgruppen-Orientierung als Basis eines
erfolgreichen Corporate Brand Management verstehen

Markenfiihrung konzentriert sich auch heute in zahlreichen Unternehmen noch auf das
Leistungsangebot der Unternehmen, welches bei Kunden erfolgreich positioniert wer-
den soll. Zunehmend setzt sich allerdings eine Denkhaltung durch, die die Nutzstiftung
durch Marken auf das Unternehmen als Ganzes bezieht. Muss einem Unternehmen als
Institution nicht gleichermaflen Vertrauen und Zuverldssigkeit attribuiert werden? Wollen
Unternehmen nicht auch eine Art Lebensgefiihl, eine Kultur ausdriicken und vermitteln?
Und richten sich die Unternehmen nicht genauso an Menschen, wie ihre Produkte und
Dienstleistungen? Ja, Unternehmen brauchen eine starke Marke. Doch die Bedeutung
der sog. Corporate Brand fiir den Erfolg wird eben vielfach noch unterschitzt. In den
Vorstandssitzungen der Unternehmen kommt dieses Thema meist erst dann auf die
Agenda, wenn sich eine Situation bereits als verfahren erwiesen und die Corporate Brand
entweder einen tiefen Schaden erlitten hat oder aber als letzter Rettungsanker identi-
fiziert wurde (Kirsch 1997, S. 493 f.). Dies kann aktuell in der Automobilbranche nach-
vollzogen werden. Der VW Konzern hat sich zur Aufarbeitung des Dieselskandals eine
neue Unternehmenskultur verordnet, die alle bisherigen Ethik-Initiativen biindelt und
anhand eines Stichwort-Kataloges messbar gemacht wird. Damit soll von innen heraus
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bei den Anspruchsgruppen verloren gegangenes Vertrauen in die Marke zuriickgewonnen
werden und mehr Transparenz und Dezentralisierung der Entscheidungsgewalt Einzug
erhalten (Handelsblatt 2018).

Haltung zeigen Unternehmen werden zunehmend mit der Tatsache konfrontiert, gegen-
tiber Forderungen von Anspruchsgruppen Stellung zu beziehen. Kein Unternehmen kann
heute mehr erfolgreich sein, ohne im Rahmen der strategischen Positionierung auch den
politischen, sozialen und gesellschaftlichen Kontext mit einzubeziehen. Die vielfiltigen
Anspruchsgruppen erhohen zunehmend ihren Einfluss gegeniiber den Unternehmen und
mobilisieren Meinungen, Aussagen und Wertungen. Der Druck auf die Unternehmen
steigt. Die Unternehmen konnen die Meinungsfiihrerschaft in der Offentlichkeit jedoch
nicht allein anderen Interessenvertretern iiberlassen, sondern miissen selbst proaktiv auf
die Meinungsbildung Einfluss nehmen. Folgende Entwicklungen sind insbesondere fiir
diese Bedeutungszunahme der Anspruchsgruppen verantwortlich:

e Durch die Globalisierung steigt die globale Aufmerksamkeit fiir jedes weltweit aktive
Unternehmen.

e Der Wettbewerb um neue Mirkte, aber auch um Ressourcen wie Kapital und Mit-
arbeiter wird intensiver.

e Mitarbeiter erkennen zunehmend ihre Bedeutung als Erfolgsfaktor fiir das Unter-
nehmen und werden anspruchsvoller.

e Professionelle Fondsmanager nehmen die Interessen von bislang eher vertretungs-
schwachen Kleinaktiondren wahr.

e Das Internet und soziale Netze ermdglichen den anspruchsvolleren Konsumenten und
anderen Interessenten am Unternehmen eine bessere Information iiber Unternehmen.

e Wachsendes Umweltbewusstsein weltweit hinterfragt den Zusammenhang zwischen
wirtschaftlicher Erfolgsorientierung und Umweltorientierung.

e Regierungen und regierungsnahe Institutionen erwarten eine stirkere Wahrnehmung
und Beteiligung der Unternehmen an gesellschaftlichen Entwicklungen und Uber-
nahme von Verantwortung.

Spannungsfelder von Anspruchsgruppen Neben diesen anspruchsgruppenspezifischen
Entwicklungen sehen sich Unternehmen zudem der Herausforderung gegeniiber, dass
sich diese Anspruchsgruppen iiberschneiden und stark miteinander verwoben sind. So
kann ein und dieselbe Person Mitarbeiter, Anteilseigner und Aktivist in einem Umwelt-
verband sein. Die immer leichtere und schnellere Moglichkeit der Information durch
die mediale Vernetzung ermoglicht, das Unternehmen aus verschiedenen Perspektiven
nahezu gleichzeitig zu erleben.

Die Komplexitdt wird durch eine Vielzahl von Produkten und Dienstleistungen, die
das Unternehmen unter einem Dach anbietet, noch erhoht. Es ist essenziell fiir das
Unternehmen, ein konsistentes Bild iiber alle Medien und Anspruchsgruppen hinweg
abzugeben, um in diesem Fluss von Informationen und Interessen noch in gewiinschter
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Richtung wahrgenommen zu werden. Insofern steht die Corporate Brand im Spannungs-
feld zwischen zielgruppengerechter Beriicksichtigung der Interessen der Anspruchs-
gruppen und der notwendigen Konsistenz und Kohédrenz im Bild nach auflen und innen
(Abb. 1.2).

Hinsichtlich der unterschiedlichen Anspruchsgruppen an ein Unternehmen ergeben
sich fiir Produktmarken und Corporate Brand differenzierte Rollenverteilungen. Demzu-
folge ist Markenfiihrung heute nicht mehr ausschlieB3lich auf das Leistungsangebot von
Unternehmen zu beziehen, sondern auch auf das Unternehmen selbst. Dabei ist Einzig-
artigkeit, Vertrauensvorsprung, Markenwelt und Markenbild, kurz — der Nutzen, der
durch die Corporate Brand und das Markenportfolio gestiftet wird, fiir das Unternehmen
als Ganzes wichtig. Im Rahmen der strategischen Fiihrung eines Unternehmens wird in
diesem Zusammenhang auch von einer stakeholderorientierten Fiihrung eines Unter-
nehmens gesprochen (Freeman 1984).

Erfolgreiches Corporate Brand Management orientiert sich explizit an den
Bediirfnissen bzw. Interessen unterschiedlicher Anspruchsgruppen eines
Unternehmens. Ausgangspunkt dafir ist jedoch immer die Identitat des
Unternehmens.

Anteilseigner

Offentlichkeit

Kunden Mitarbeiter

Abb. 1.2 Die Corporate Brand im Spannungsfeld zwischen Kunden, Mitarbeitern, Anteilseignern
und der Offentlichkeit
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Product Brands vs. Corporate Brands Kapferer (2012) unterscheidet Produktmarken
von der Corporate Brand hinsichtlich ihrer Funktion. Wihrend Produktmarken sich
primir an Kunden ausrichten und die Funktion von Differenzierung und Personalisie-
rung ausiiben, ist ein wesentliches Kennzeichen der Corporate Brand ihre Ausrichtung
an den Anspruchsgruppen und die Funktion der Vertrauensbildung, die einer zentralen
Ressource des Unternehmens gleichkommt. ,,Made by ... schldgt heute ,,Made in ...,
wie z. B. die Produkt- und Unternehmensmarke adidas zeigt.

Begreift man die Marke als ,,Information Chunk®, als Kulminationspunkt aller Infor-
mationen, die ein Konsument iiber ein bestimmtes Produkt speichert (Esch et al. 2005),
dann steht die Corporate Brand als Einheit in der Vielheit unterschiedlichster Wahr-
nehmungen verschiedenster Anspruchsgruppen. Kurz gesagt: Wéiihrend sich die Produkt-
marke primdr am Kunden ausrichtet, orientiert sich die Corporate Brand neben den
Kunden auch an Mitarbeitern, Anteilseignern sowie der breiten Offentlichkeit, um nur
die wichtigsten Anspruchsgruppen zu nennen. Alle diese Anspruchsgruppen entwickeln
eigenstindige Vorstellungen iiber die Corporate Brand. An all diesen Anspruchsgruppen
muss sich die Corporate Brand ausrichten.

Die Markenstirke einer Corporate Brand reflektiert sich in den Kopfen der
Anspruchsgruppen. Der Beweis lésst sich in einem Selbsttest einfach erbringen: Fiihrt
man sich als Europier aktuell die Vorstellungsbilder von Corporate Brands wie Miele,
Whirlpool, ASUS, IBM, BMW oder Hyundai vor Augen, so wird man unwillkiirlich
zwei Klassen bilden: Eine Gruppe starker Marken mit IBM, Miele und BMW, zu denen
sich schnell konkrete und klare Vorstellungsbilder einstellen, sowie eine mit schwiche-
ren Marken wie ASUS, Whirlpool und Hyundai.

P Starke Marken zeichnen sich durch konkrete und eigenstandige Vorstellungs-
bilder in den Kopfen der Anspruchsgruppen aus.

Starke Corporate Brands als Ziel Zentrale Aufgabe des Corporate Brand Manage-
ment muss es daher sein, bei allen Anspruchsgruppen ein klares, einheitliches und
unverkennbares Bild von einer Unternehmensmarke aufzubauen. Klassisches Beispiel
fiir eine Corporate Brand, die iiber viele Anspruchsgruppen hinweg die gleichen Vor-
stellungen evoziert und entsprechend iiber eine hohe Bedeutung bei den Stakeholdern
verfiigt, ist BMW. Allerdings ist BMW eine Ausnahme. Vielen Managern ist noch zu
wenig bewusst, dass das Bild der Stakeholder von einer Corporate Brand eine Vielzahl
von Entscheidungen, bis hin zu Aktienkdufen, beeinflusst. Letzteres wird an Befragungs-
ergebnissen von GEO (1998) deutlich: Hier zeigt sich, wie sich die die Klarheit des
Markenbildes positiv auf die Aktienkaufbereitschaft fiir das jeweilige Unternehmen aus-
wirkt (Abb. 1.3).

Abstimmung erforderlich Diesen Anforderungen ist durch die effiziente Abstimmung
und die markenkonforme Integration der kommunikativen Malnahmen der Unter-
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Abb. 1.3 Zusammenhang zwischen der Klarheit des Markenbildes von Corporate Brands und der
Aktienkaufbereitschaft. (Quelle: GEO 1998)

nehmensmarke und der Produktmarken zu begegnen. Wie eine solche Aufgabe
gemeistert werden kann, zeigen einige der wertvollsten borsennotierten Unternehmen
mit hoher Marktkapitalisierung wie beispielsweise Microsoft oder Apple, die gleichzeitig
auch starke Corporate Brands darstellen. Diese Unternehmen haben ihre Marketing-
investitionen fiir Produkte und Submarken nie losgeldst von der Unternehmensmarke
selbst getitigt (Hatch und Schultz 2001, S. 129). Sie konnten ihre Corporate Brand iiber
Jahre in den Kopfen der Anspruchsgruppen verankern und Synergien bei Werbe- und
Marketingausgaben realisieren.

Die wertsteigernde Funktion der Corporate Brand ldsst sich u.a. auch dadurch
erkldren, dass Unternehmen, die iiber eine starke Corporate Brand verfiigen, eher
High-Potentials anziehen, sodass dadurch das wichtige Humankapital im Unter-
nehmen gestidrkt wird (Abb. 1.4). Fiihrungskrifte und Mitarbeiter haben allerdings auch
Anspriiche an die Unternehmensmarke selbst, wie z. B. die Sicherstellung des Arbeits-
platzes, eine dauerhaft addquate Bezahlung oder die Identifikation mit und die Profilie-
rung durch die Corporate Brand (Meffert und Bierwirth 2013, S. 155, sowie Abb. 1.5).

Die unterschiedlichen Anspruchsgruppen haben sehr verschiedene Erwartungen an
eine Corporate Brand (Abb. 1.5). Beispielsweise interessieren sich Finanzanalysten
vor allem fiir die Performance und Dividendenpolitik des Unternehmens, Kunden fiir
die unter der Unternehmensmarke angebotenen Produkte und Leistungen, Gldubiger
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Abb. 1.4 Die beliebtesten Arbeitgeber in Deutschland. (Quelle: Trendence 2017)
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Abb. 1.5 Erwartungen unterschiedlicher Anspruchsgruppen an Corporate Brands. (Quelle: Esch

2017, S. 556; in Anlehnung an Meffert und Bierwirth 2013, S. 154)
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hingegen fiir die Bonitit des hinter der Corporate Brand stehenden Unternehmens. Diese
Informationen miissen mafigeschneidert zur Verfiigung gestellt werden. Allerdings so,
dass dariiber hinaus bei allen Anspruchsgruppen das gleiche Image der Corporate Brand
gefestigt wird (Esch 2017, S. 555).

Dabei konnen die Kommunikationskanile fiir die unterschiedlichen Anspruchs-
gruppen oft nicht tiberschneidungsfrei voneinander getrennt werden. Vielmehr nehmen
einzelne Anspruchsgruppen in der Regel auch Kommunikationsaktivititen wahr, die
sich an andere Zielgruppen richten. So kann ein Finanzanalyst oder ein Arbeitnehmer
am Wochenende die Rolle eines Konsumenten einnehmen bzw. Werbung in Publikums-
zeitschriften aufnehmen, die er aus Interesse liest. Ebenso wenig sind die einzelnen
Anspruchsgruppen einer Corporate Brand {iiberschneidungsfrei. Ein Mitarbeiter von
BMW kann zugleich Besitzer eines BMW-Automobils und auch Aktionir des Unter-
nehmens sein.

Beispiel

Besonders deutlich wird der strategische Aspekt des Corporate Brand Management
bei der Umbenennung des deutschen Tourismusunternehmens C&N Touristic in
Thomas Cook. Die Wahl eines neuen Markennamens fiir das Gesamtunternehmen
zeigt die Bedeutung der Corporate Brand fiir die Wertkette und das Leistungs-
spektrum des Tourismuskonzerns. Der Name C&N Touristic, als durchaus kiinst-
lich wirkendes Konstrukt, konnte weder eine vertrauensbildende Funktion erfiillen,
noch wirkte er intern integrierend iiber die Veranstalter Neckermann und den Carrier
Condor als die zwei wichtigsten Sub-Marken und Unternehmensteile des fusionier-
ten Unternehmens. Es gelang nicht, mit der Unternehmensbezeichnung C&N Tou-
ristic eine Botschaft iiber die gesamte Wahrnehmungskette der Anspruchsgruppen zu
verankern. Somit ist der Entschluss nachzuvollziehen, sich im deutschen Markt auf
der Ebene der Corporate Brand zu einer Neueinfiihrung des Markenamens Thomas
Cook zu entschlieBen. Ziel: eine Corporate Brand aufbauen, die den Charakter einer
Dachmarke annehmen und iiber die gesamte Wertschopfungskette angewendet wer-
den kann. Allerdings war Thomas Cook — hervorgegangen aus der Ubernahme einer
britischen Reiseveranstaltermarke durch C&N Touristic — im fiir das Unternehmen
wichtigen deutschen Markt nahezu unbekannt. Die Kompetenz der Marke musste also
miihsam iiber kostspielige Imagekampagnen, aber auch durch das Endorsement der
im deutschen Markt sehr bekannten Marke Condor aufgebaut werden. Ein steiniger
und langer Weg. Erst mit einer Profilierung von Thomas Cook als Unternehmens-
marke kann dann ein Transfer iiber die gesamte Wertkette wirksam werden.

Corporate Brand und Markenarchitektur Unternehmen fiihren neben der Unter-
nehmensmarke oft zusdtzliche Produktmarken sowie Produktbereichsmarken.
Auch diese Gesamtheit aller Marken zu managen. Bei der Gestaltung einer solchen
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Markenarchitektur sind folgende Uberlegungen zu beriicksichtigen: Je mehr unterschied-
liche Produkte und Dienstleistungen es zu koordinieren gilt, desto schwieriger ist es, eine
Corporate Brand zu fiihren und bei den Zielgruppen ein klares Vorstellungsbild von die-
ser aufzubauen. Gerade eine hohe Anzahl der Produkte und Dienstleistungen, die unter
der Unternehmensmarke gefiihrt werden, stellt spezifische Anforderungen an das Cor-
porate Brand Management. Ab einer bestimmten Grof3e und Komplexitit des Produkt-
portfolios wird dabei i.d. R. die Stiitzung der Corporate Brand durch eigenstindige
Sub- oder Produktmarken erforderlich. Submarken und Zusitze zur Corporate Brand
bieten den Vorteil, spezifische Anspriiche der unterschiedlichen Stakeholder differenziert
ansprechen zu konnen (s. dazu auch die Beitrige zu Markenportfolios und Markenarchi-
tekturen in diesem Buch).

Bereits Olins (1978) differenzierte drei Varianten der Fiihrung und Gestaltung von
Corporate Brands, die heute noch grundlegenden Charakter fiir die Beschreibung von
Corporate Brand-Strategien besitzen. Er unterscheidet ,,monolitic”, ,.endorsed” und
,branded® Strategien. Damit wird die grundsitzliche Wahlmdoglichkeit des Unter-
nehmens differenziert, alle Produkte und Dienstleistungen unter einem Dach anzubieten
oder eigenstindige Marken fiir Produkte und Dienstleistungen zu entwickeln. Siemens
ist ein Beispiel fiir einen weitgehend integrierten und monolithischen Ansatz (Doetz
2002). Diese Strategie ist heute noch giiltig. Insbesondere im asiatischen Raum wihlen
viele Unternehmen diese Strategie (Matsushita, Samsung und Hyundai). Hier tritt die
Corporate Brand gegeniiber dem Kunden in den Vordergrund. Als weitere Moglichkeit
(endorsed) werden fiir die Produkte und Dienstleistungen eigenstindige Marken auf-
gebaut, sie treten aber gegeniiber dem Kunden immer gemeinsam mit der Corporate
Brand auf. Ein Beispiel in der Konsumgiiterindustrie ist die Corporate Brand Nestlé.
Hier erscheinen vollig unterschiedliche Produktmarken, wie der Schokoladenriegel Kit-
Kat oder die Babynahrung Alete in Kommunikation und Verpackung immer gemeinsam
mit der Corporate Brand Nestlé. Henkel verfolgt eine vergleichbare Strategie. Bei der
dritten Variante riickt die Corporate Brand in den Hintergrund. Die Marken der Produkte
und Dienstleistungen stehen allein. Pampers oder Punica werden gegeniiber dem Kunden
unabhingig von der Corporate Brand Procter & Gamble positioniert. Fiir Nivea-Kunden
spielt es keine Rolle, ob die Marke im Besitz von Beiersdorf, Tchibo oder Procter &
Gamble ist.

P> Corporate Brand Management beschaftigt sich mit dem Aufbau, der Starkung
und Pflege der Corporate Brand sowie der Gestaltung der Markenarchitektur
und der Fihrung des Markenportfolios eines Unternehmens.
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1.1.3 Corporate Brand Management ganzheitlich verstehen

Corporate Brand Management hat — wie in den vorangegangenen Abschnitten dargelegt —
zwei eng miteinander verkniipfte Hauptaufgaben zu erfiillen (auch Abb. 1.6):

e Die Corporate Brand aufbauen, stirken und pflegen
Die Corporate Brand ist bei sdmtlichen relevanten Anspruchsgruppen eindeutig und
nachhaltig zu verankern, sodass, eingebettet in eine spezifische Markenarchitektur,
gesamthaft der Wert der Corporate Brand maximiert wird.

e Die Markenarchitektur gestalten und das Markenportfolio fiihren
Das Markenportfolio ist gegeniiber samtlichen Anspruchsgruppen derart zu fiihren,
dass eine klare und logische Markenarchitektur geschaffen wird, die die Synergien
zwischen den Marken — Corporate Brand und Produktmarken — nutzt, mit dem Ziel,
den Wert des Markenportfolios (inklusive Corporate Brand) zu maximieren.

Inwieweit bei der Fiihrung eines Unternehmens die verschiedenen Anspriiche der unter-
schiedlichen Stakeholder Beriicksichtigung finden, oder sich diese auf Interessen einer
einzigen Anspruchsgruppe (beispielsweise die der Shareholder) konzentriert, wird nicht
zuletzt von der (gelebten) Unternehmenskultur des Unternehmens mitbestimmt. Die
Unternehmenskultur wird dabei als der Kern gemeinsam geteilter Werte verstanden
(Schein 1995).

Globalziel

Okonomische Ziele

Verhaltenswissenschaftliche
Ziele

Abb. 1.6 Ziclhierarchie des Corporate Brand Management (Quelle: In Anlehnung an Esch 2017,
S. 54)
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Beispiel

Bei der Shell Gruppe kommt die Unternehmenskultur im folgenden Statement
anschaulich zum Ausdruck: ,,Our core values are honesty, integrity and respect for
people. These are reflected in the Shell General Business Principles, which set out our
responsibilities to shareholders, customers, employees, business partners and society.
Together with our Code of Conduct, they govern the way we work around the world.*
(Shell 2018).

Shell benennt und beriicksichtigt dabei nicht nur die einzelnen Anspruchsgruppen.
Vielmehr wird dariiber hinaus — durch das sog. ,,Tell-Shell“ Programm, bei dem
Stakeholder mit dem Unternehmen iiber dessen Website in Austausch treten konnen
und sollen — die aktive Kommunikation mit Stakeholdern forciert (Hatch und Schultz
2001, S. 132).

Kultur und Zielsystem Die Unternehmenskultur beeinflusst das Zielsystem des Unter-
nehmens, weil in das Zielsystem Anforderungen und Interessen ausgewdihlter Stake-
holder einflieBen. Entscheidungen auf der Ziel- und Strategieebene bestimmen wiederum
im Wesentlichen die Corporate Identity (in dhnlicher Form Becker 2013, S. 830), ver-
standen als ,,strategisch geplante und operativ eingesetzte Selbstdarstellung und Ver-
haltensweise eines Unternehmens nach innen und auflen...* (Birkigt et al. 2002, S. 18).
Zielsystem und Corporate Identity werden jedoch nicht unerheblich vom Corporate
Brand Management bzw. der Bedeutung der Corporate Brand beeinflusst und vice versa.

Das Zielsystem kann nach einer Hierarchie-Logik analysiert werden. Das Global-
ziel eines Unternehmens ist seine Existenzsicherung durch den Erhalt oder die Steige-
rung des Unternehmenswerts (Hahn und Hungenberg 2001, S. 13). Dieses reprisentiert
die hochste Hierarchiestufe. Auf einer nédchsten Stufe sind 6konomische Ziele des Brand
Management zu verorten. Sie zielen auf den Aufbau und die Steigerung des Markenwerts
ab, indem durch die Marke positive Wirkungen auf ein Mengen- und/oder Preispre-
mium erreicht werden. Unter Berticksichtigung der Kosten der Markenfiihrung resultiert
aus den Preis- und Mengenpremien der 6konomische Wert einer Marke. Die Schaffung
eines derartigen Markenwerts dient wiederum der Erreichung des Globalziels des Unter-
nehmens (Esch et al. 2002).

Diese obersten beiden Stufen der Zielhierarchie (Abb. 1.6) sind primér durch quanti-
tative Zielgroen beschreibbar. Diesen sind jedoch verhaltenswissenschaftliche, oft qua-
litative Ziele vorgelagert, die als eine weitere Hierarchieebene im Zielsystem verstanden
werden konnen. Auch diese steht in Wechselbeziehung zu den anderen Zielbereichen:
Zur Schaffung von 6konomischem Markenwert ist bei den Anspruchsgruppen zunéchst
Markenwissen aufzubauen (verhaltenswissenschaftliches Ziel). Letzteres kann in die
beiden wesentlichen Konstrukte Markenbekanntheit und Markenimage operationalisiert
werden (Keller 1993; Esch 1993). Erst diese beiden verhaltenswissenschaftlichen Ziel-
groBen schaffen Markenpriferenzen und sorgen so fiir den 6konomischen Erfolg der
Marke (Esch et al. 2005, S. 44).



