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Die Herausforderung

In jedem gréfBeren Unternehmen stellt sich die He-
rausforderung, das Zusammenspiel zwischen zentraler
und dezentraler Markenfihrung effektiv und effizient
zu gestalten, das heifdt auch, bedarfsgerecht zu bud-
getieren. Typischerweise ist zentrale Markenfuhrung
als Stabsstelle (z.B. Corporate Center) organisiert,
wahrend dezentrale Markenfihrung in operativen
Einheiten (Landesgesellschaften, Unternehmens-
bereiche ...) mit eigenstandiger Gewinn- und Verlust-
verantwortung stattfindet. In Unternehmen, in denen
weltweit primar mit einer Marke operiert wird (z.B.
bei Siemens, Shell oder Vodafone), bekommt die
Frage der Budgetierung vor allem zentraler Marken-
fihrungsaufgaben haufig eine erhdhte Brisanz, weil

e zwar das zentrale Marketing typischerweise Auf-
gaben wahrnimmt, die fur den globalen Markenauf-
und -ausbau grundlegend sind (z.B. die Entwick-
lung und Betreuung globaler Sponsoringengage-
ments) und von denen also dezentrale Marketing-
abteilungen in ihrer Arbeit profitieren,

* diese dann aber nicht unbedingt bereit sind, sich
an den zentralen Marketingaufwendungen nen-
nenswert finanziell zu beteiligen.

So alt dieser Konflikt erscheinen mag, so aktuell ist
er auch. Es sind aus unserer Sicht vier wesentliche
Entwicklungen, die die Aktualitat des Themas treiben:

Der Trend zur globalen Marke

Immer mehr Unternehmen erhoffen sich eine effek-
tivere Marktbearbeitung mit einer weltweit eingesetz-
ten Marke und den potenziell damit verbundenen

Synergie- und Effizienzvorteilen. So hat z.B. die Alli-

anz nach Jahren des Zukaufs starker lokaler Marken
das strategische Bekenntnis zur globalen Marken-
strategie fest verankert und baut die globale Reich-
weite der Marke Allianz konsequent aus. Damit er-
gibt sich, analog den oben genannten Unternehmens-
beispielen, immer mehr die Konstellation, dass ein

zentrales Marketing Aufgaben des globalen Marken-
aufbaus Ubernimmt, von denen dezentrale Marke-
tingabteilungen, weil sie unter der gleichen Marke
operieren, profitieren.

Das verstarkte (An-)Erkennen von
Marke als Wertschopfungsfaktor

In immer mehr Unternehmen setzt sich auf Top-
Management-Ebene die Erkenntnis durch, dass
Marke nicht nur etwas ist, was Geld kostet, sondern
dass eine starke Marke ein Wert an sich ist, dem oft
ein erheblicher Anteil an der Gesamtwertschopfung
eines Unternehmens zukommt. Dies wird z.B. deut-
lich, wenn man die monetaren Markenwerte der
DAX30-Unternehmen an deren Gesamtunterneh-
menswerten spiegelt. Damit steigt das Bewusstsein,
dass Investitionen in die Marke eben auch wie Inves-
titionen behandelt werden miissen und nicht nur wie
Kostenblocke. Dies wiederum erhdht die Relevanz
eines synergetisch ausbalancierten Zusammenspiels
von zentraler und dezentraler Markenfuhrung (Abb. 1).

Der verstarkte Druck zu ,Accountable
Marketing”

Der Effektivitats- und Effizienzdruck auf Marketing-
abteilungen nimmt deutlich zu. Marketing muss ver-
starkt den eigenen Wertbeitrag fur den Unterneh-
menserfolg nachweisen, und dies eben nicht mehr
nur Uber qualitativ gute Kampagnen oder prestige-
trachtige Sponsoringengagements, sondern Uber
deren messbaren Geschaftswertbeitrag - Anzahl
Neukunden, Ausbau des Geschaftes mit dem eige-
nen Kundenstamm etc. - und naturlich: Gber den
Nachweis des aufgebauten monetaren Marken-
wertes. Damit riickt wieder das Zusammenspiel von
zentraler und dezentraler Markenfuhrung in den
Mittelpunkt der Betrachtung, weil beide ihren Anteil
am Aufbau von Markenwert haben, wenn beide mit
der gleichen Marke arbeiten.
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DAX 30: Unternehmenswerte vs. Markenwerte 2007 in Mrd. Euro
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Unternehmenswerte

Der verstarkte Druck internationaler
Steuerbehorden

Internationale Steuerbehorden haben in den letzten
Jahren stetig den Druck auf internationale Konzern-
zentralen erhoht, auslandische operative Einheiten

an den Kosten der Markenentwicklung angemessen
zu beteiligen. Die belasteten operativen Einheiten da-
gegen stehen unter dem Druck, dass entsprechende
Aufwendungen und Zahlungen an die ausléndische
Stabsstelle nur unter bestimmten Voraussetzungen

Markenwerte

Quelle: BBDO Consulting, Deutsche Borse AG

zum steuerlichen Betriebsausgabenabzug zugelas-

sen werden. Um Doppelbesteuerung zu vermeiden,
mussen beide Seiten dokumentieren, dass die Be-

lastung dem entspricht, was fremde Dritte unterein-
ander vereinbart hatten.

Zuruck also zur eigentlichen Herausforderung:
Welche Optionen gibt es, um dezentrale Einheiten
finanziell am Aufwand zu beteiligen, der flr zentrale
Markenfuhrungsaufgaben anfallt?

Das Modell Kostenumlage

Die wohl gangigste Methode zur Beteiligung dezen-
traler Einheiten am zentralen Markenfuhrungsauf-
wand ist das Cost Sharing. Das Prinzip ist zunachst
einfach: Die Kosten, die fur das Erbringen zentraler
Markenfuhrungsaufgaben entstehen, werden auf
alle diejenigen umgelegt, die potenziell etwas davon
haben. Die Umlage erfolgt Uber einen Verteilungs-
schlussel, der definiert, wer welchen Beitrag zu leis-
ten hat.

So einfach ein solches System klingt, so viele
Tlcken sind damit potenziell verbunden:

Problem Verteilungsschlussel

Die Aufgabe, einen Verteilungsschlissel zu identifi-

zieren, der als ,fair* wahrgenommen wird, gleicht oft
einer ,Quadratur des Kreises“. Welcher Verteilungs-
schllssel ist akzeptabel? Welchen Mafdstab legt man
zugrunde? Die wirtschaftliche Leistungsfahigkeit?
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Oder den Grad, mit dem dezentrale Einheiten von
zentralen Markenfluhrungsaktivitdten profitieren?
Gerade diese beiden, jeweils fur sich zunachst ein-
gangigen, Veranlagungskriterien sind haufig konflikt-
trachtig, weil wirtschaftlich schwachere Einheiten
tendenziell Gberproportional von zentralen Marken-
fihrungsleistungen profitieren.

Problem wirtschaftliches Eigentum

Durch ein Kostenumlageverfahren werden per se
alle Teilnehmer anteilige wirtschaftliche Eigentiumer
an der Marke. Das immaterielle Vermoégen wird
damit im Konzern getrennt.

Problem Dokumentation

Die Frage des Profitierens stellt sich auch aus steu-
erlicher Sicht, weil dezentrale Einheiten zur steuerli-
chen Abzugsfahigkeit ihres Kostenbeitrages zur
zentralen Markenfihrung regelmasig nachweisen
mussen, dass sie einen entsprechenden ,,Gegenwert”
daftr bekommen haben (Benefit Test). Dies ist in
manchen Fallen eher schwierig zu leisten. Gelingt
dies aber nicht, laufen dezentrale Einheiten Gefahr,
bzgl. der Steuer auf den Beitragen sitzenzubleiben,
da sie sie nicht als Kosten geltend machen kénnen.

Problem Buy-in/Buy-out

In den seltensten Fallen geht es bei derartigen Kos-
tenumlagestrukturen darum, die Aufwendungen fir
eine neue Marke zu teilen. Vielmehr wird die betref-

fende Marke meist schon eine Zeit lang im Konzern
genutzt. Hieraus ergibt sich typischerweise eine
Bewertungsproblematik, da eintretende Teilnehmer
eines Kostenumlageverfahrens die ,Alteigentumer*
der Marke adaquat entgelten mussen. Gleiches gilt
analog, wenn im Zeitablauf Gesellschaften aus dem
Kreis der Teilnehmer am Kostenumlageverfahren
ausscheiden.

Problem strategische Investitionen

Aus den oben erlauterten Problemen ergibt sich
auch, dass ein Cost-Sharing-Modell Ublicherweise

sehr geringen Raum flr strategische Investitionen
Iasst, z.B. fur den Markenaufbau in noch zu entwi-
ckelnden Markten. Okonomisch stellt sich die Not-
wendigkeit einer ,Vorab-Investition®, die sich dann
aber aus den genannten Grunden eben nicht so

ohne weiteres umlegen lasst.

Problem Mind-set

Ein Cost-Sharing-Modell ist von Anfang an auf dem
Mind-set einer ,,Kostenlast, die verteilt werden muss®,
aufgebaut und vernachlassigt den Wertaspekt einer
Marke im Verstandnis von Marke als Wertschop-
fungsfaktor und Unternehmenswert. Ein Cost-Sharing-
System lasst komplett unbertcksichtigt, dass dezen-
trale Einheiten mit dem Unternehmenswert Marke
wirtschaften kdnnen, den sie sich sonst anderweitig
am Markt beschaffen mussten.

Der Ansatz Markenlizenzierung

Der Markenlizenzierungsansatz ist ein wertorientierter
Ansatz zur finanziellen Beteiligung dezentraler Ein-
heiten an den Aufwendungen fur zentrale Marken-
fuhrungsaufgaben. Ihm liegen drei Leitprinzipien
zugrunde:

Basis Markenwert
Im Verstandnis von Marke als Unternehmenswert

bildet der monetare Wert der Marke die wesentliche
Grundlage fir eine finanzielle Beteiligung dezentraler
Unternehmen. Diese bekommen keine Kostenumlage
mehr, sondern zahlen eine Lizenzgeblhr fur das
Recht der Markennutzung in ihrem Markt. Diese
bemisst sich nach dem zur Verflgung gestellten
monetaren Markenwert, der auf die Aktivitaten der
zentralen Markenfuhrung zurtickzufihren ist.



Trennung von Lizenzeinnahmen und -verwendung
Das zentrale Marketing bekommt die Lizenzgeblhr
fur das Zur-Verfugung-Stellen des Unternehmens-
wertes Marke. Die Festlegung erfolgt also wertbasiert.
Diese Mittel kdnnen dann bedarfsbasiert verwendet
werden, das heifdt, das zentrale Marketing soll die
Mittel zielgerecht und effizient zum globalen Mar-
kenauf- und -ausbau einsetzen.

Ausdifferenzierung der Lizenzraten

Es gibt keine ,one size fits all“-Lésung, sondern ein
in sich konsistentes Staffelsystem, das unterschied-
liche Lizenzraten vorsieht, um die Unterschiede in
der Starke der zur Verflgung gestellten Marke z.B.
in unterschiedlichen Landern zu reflektieren.

BBDO Consulting hat gemeinsam mit Ernst & Young
eine Vorgehensweise zur Entwicklung und Implemen-
tierung von Markenlizenzierungsmodellen entwickelt,
die drei Phasen folgt:

Definition Modelldeterminanten

Hier wird zunachst als Bemessungsgrundlage fur die
Bestimmung der Lizenzgebuhren der Markenwert-
anteil isoliert, der auf die Aktivitaten des zentralen
Marketings zurlckzufuhren ist. Auf dieser Basis
werden unterschiedliche Szenarien mit unterschied-
lichen Lizenzraten gerechnet und mit dem Gesamt-
budgetbedarf abgeglichen. Dafur werden jeweils
Vergleichsdaten (,arm’s length®) zur Untermauerung
herangezogen. Ergebnis dieser Phase sind zwei bis
drei Kalkulationsszenarien mit unterschiedlichen
Lizenzratenstaffeln zur Entscheidung.

Detaillierung Lizenzmodell

In dieser Phase werden die wesentlichen Determi-
nanten des Lizenzmodells ausgearbeitet (vor allem
die finale Lizenzratenstaffel) und in einen Budget-
plan inklusive strategische Investitionen uberfihrt.
Hier erfolgt auch die internationale Prufung auf
steuerliche Machbarkeit und Akzeptanz.

MARKENLIZENZIERUNG

Implementierungsvorbereitung

In dieser Phase werden schliellich die Dokumenta-
tionsgrundlagen auf zentraler und dezentraler Ebene
vorbereitet und zu Implementierungs-Toolkits ver-
dichtet. Diese enthalten auch Transfer Pricing Re-
ports, die die reibungslose Akzeptanz der lokalen
Steuerbehoérden gewahrleisten sollen.

So sorgfaltig aufgesetzt, hat ein Markenlizenzierungs-
system das Potenzial, die weiter oben beschriebenen
Nachteile eines Kostenumlagesystems effektiv zu
adressieren, weil

* man statt der Suche nach einem akzeptablen
Verteilungsschlussel zur Kostenumlage hier den
monetaren Markenwert als ,harte Bemessungs-
wahrung” hat;

¢ das wirtschaftliche Eigentum an der Marke immer
beim Lizenzgeber verbleibt;

* bei der Dokumentation flr die steuerliche Abzugs-
fahigkeit der Nachweis eines entsprechenden
Gegenwertes Uber den Markenwert erfolgt;

¢ sich die Frage von Buy-in-/Buy-out-Zahlungen
nicht stellt;

¢ der Spielraum fur strategische Investitionen durch
die Trennung von (wertbasierten) Lizenzeinnahmen
und (bedarfsbasierter) Mittelverwendung erheblich
grofer ist;

¢ das System von Beginn an auf einem wertorientier-
ten statt kostenorientierten Mind-set aufgebaut ist.

Diese Vorteile haben sicherlich auch Unternehmen
wie Shell, Vodafone oder Nestlé bewogen, die Um-
stellung auf ein solches Markenlizenzierungssystem
vorzunehmen und so mehr Planungsstabilitat und
-kontinuitat fur ihren globalen Markenaufbau zu er-
reichen.

BBDO Consulting und Ernst & Young arbeiten bei
diesem Thema Ublicherweise in einem gemeinsamen
Projektteam, was sich mittlerweile in vielfacher Pro-
jekterfahrung bewahrt hat.
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Die ernuchternde Bilanz -
nur jede dritte Fusion gelingt

Erschreckend viele Fusionen und Ubernahmen
scheitern - diese Einschatzung wird durch unzahli-
ge Studien und Untersuchungen belegt. So rechnet
beispielsweise eine Studie der niederlandischen
Tilburg Universitat vor, dass im Zeitraum von 1996
bis 2000 nur jede dritte Fusion erfolgreich war - zwei
Drittel aller Fusionen haben keinen Wertzuwachs
gebracht oder, noch schlimmer, Wert vernichtet (vgl.
Newsweek, The Giants Stumble, 23. Jan. 2008). In
einer Studie der Southern Methodist University konn-
te nach einer Fusion nur in 12 Prozent der Falle mit
dem Wachstum der Industry Peers mitgehalten wer-
den - in 88 Prozent der Falle war man offensichtlich
zu sehr mit sich selbst beschaftigt.

Woran liegt das? Die am haufigsten angeflhrten
Griinde sind zum Beispiel liberschatzte Marktsyner-
gien, unterschatzter Komplexitatszuwachs in der
Marktbearbeitung oder kulturelle Differenzen -
alles Faktoren, die im Kern einem Grundproblem
entspringen: einer mangelnden Fusionsplanung auf
der Marktbearbeitungsseite. Fusionen werden allzu
oft aus einer zu stark auf systemische Synergien und
Kosteneinsparungen verengten Perspektive geplant,
was haufig auch zunachst mit kurzfristigen ,Wert-
steigerungen® (sprich: kurzfristigen Kursgewinnen)
belohnt wird. Aber: eben nur kurzfristig. Nachhaltiges
Wertwachstum kann nicht nur Uber Kosteneinspa-
rungen kommen, sondern braucht eine schlissige
Marktbearbeitungslogik, die die vermeintlich einfa-
che Frage beantwortet, warum eins und eins mehr
sein werden als zwei.

Hierbei spielt das Marketing eine herausragende
Rolle, weil sich aus dem Verstandnis von marktori-
entierter Unternehmensfuhrung zwingend Fragen
stellen:

* Wie lassen sich Markenwerte, die haufig uber Jahr-
zehnte aufgebaut wurden, werterhaltend migrieren
und in eine neue Markenarchitektur Gberfuhren?

* Wie sieht dann das Rahmenwerk der Marktbe-
arbeitung aus? Mit welchen Marken sollen welche
Kundengruppen Uber welche Kanale adressiert
werden?

* Welche konkreten Chancen oder Vorteile birgt die
neue ,Marktstory“ fur die Mitarbeiter?

¢ Wie lassen sich die Marketingressourcen effektiv
und effizient biindeln?

Genau hier setzt der Marketing-PMI-Radar von BBDO
Consulting an, der auf dem Leitprinzip beruht, die
Marktbearbeitungsseite in Fusionsprozessen mit der
gleichen Professionalitat und Disziplin zu behandeln
wie die Kosten- und Finanzseite und nicht, wie allzu
haufig der Fall, auf die monetare Markenbewertung
zu reduzieren. Die monetére Bewertung der Marken
steht deshalb auch bei diesem Ansatz nicht am Ende,
sondern am Beginn des Prozesses.



Marken-
strategischer
Ordnungsrahmen

Marketing-
synergie-
management

MARKETING-PMI

=
s}
® Change
= Management
360°

Marketing-
- organisation
S  und -prozesse
S
=
©
T

Der Marketing-PMI-Radar:
ein Kompass fur mehr Markterfolg

BBDO Consulting’s Marketing-PMI-Radar (siehe
Abb. 1) ist ein Management-Instrument zur Veran-
kerung von Marktorientierung in Fusions- und Uber-
nahmeprozessen. Ausgangspunkt sind die strategi-
schen Uberlegungen, die der Fusion oder Ubernahme
zugrunde lagen: Welche strategischen Wachstums-
ziele verfolgt man mit der Fusion oder Ubernahme,
abgesehen von ,reinen” Effizienz- oder Kostenvor-
teilen? Wie soll das Zusammengehen zweier Firmen
zu einer helfen, mehr Potenzial auf der Marktseite zu
schaffen? Der Marketing-PMI-Radar setzt auf diesen
zugrundeliegenden strategischen Uberlegungen auf
und konkretisiert sie tUber vier Arbeitsfelder, die im
Folgenden erlautert werden, zu einer Marketing
Roadmap.

1. Definition des markenstrategi-
schen Ordnungsrahmens

Die gegenwartig geltenden Bilanzierungsrichtlinien
schreiben vor, dass Markenwerte, die erworben wer-
den (also z.B. im Rahmen von Ubernahmen), mone-
tar zu bewerten und mit diesem Wert in der Bilanz
auszuweisen sind. Dies gilt nicht fur selbstgeschaf-
fene Markenwerte, die nicht nur nicht ausgewiesen
werden mussen, sondern sogar nicht ausgewiesen
werden durfen. Dieser Logik folgend, beschrankt sich
die Markenbewertung im Rahmen von Pre-Deal-
Phasen bei Fusionen oder Ubernahmen haufig auf
die lediglich monetare Bewertung der zu erwerben-
den Markenwerte.
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Optionen der Markenmigration

Markendachstrategie

Adressiertes Segment &
Historie der Marke

Marken- Wechselwirkungen mit
il architektur bestehendem Portfolio
marken-
strategie Konsistenz mit der langfris-
tigen Markenstrategie
Okonomische Relevanz
Diskontierter Wert der
zu erwerbenden Marke
Relative Markenstérke Marken- g
i Marken-
im Wettbewerbsumfeld bewertung Qualitative _ Invest.
Bewertung analyse BEVA N

Investitionsperspektive alter-
nativer Markenszenarien

Der Marketing-PMI-Radar sieht hingegen eine ganz-
heitliche Betrachtung des Themas Markenwert vor
(siehe Abb. 2):

e Zum einen erfolgt eine quantitative (monetare) Be-
wertung des gesamten Markenportfolios, das in
ein neues Unternehmenskonstrukt eingebracht
wird, um eine faktenbasierte Grundlage fur die De-
finition des kunftigen Markenportfolios zu haben.

e Zum anderen beschrankt sich diese Bewertung
nicht ausschlieflich auf die Identifikation des
monetdren Wertes unterschiedlicher Marken,
sondern stellt darauf ab, deren Rolle und Zusam-
menspiel in einer zuklnftigen Markenarchitektur
zu definieren.

Die in dieser Phase eingesetzten Methoden umfas-
sen zum einen Markenbewertungsinstrumente wie

Bewertungsaufwand 4

das BEVA-Modell von BBDO Consulting, die Uber den
monetaren Markenwert hinaus Erkenntnisse Gber
spezifische Starken und Potenziale einer Marke
offenlegen, zum anderen Methoden zur Modellie-
rung und Bewertung unterschiedlicher Markenarchi-
tekturszenarien, um den optimalen markenstrategi-
schen Ordnungsrahmen nach dem Zusammen-
schluss zu identifizieren.

2. Aufsetzen eines marktgetriebenen
Change-Management-Programms

Bei der Vielzahl von Studien zum Scheitern von Fu-
sionen taucht eine Erklarung fast immer auf: das
fehlende Commitment der Mitarbeiter. Sieht man
sich an, wie Fusions- und Ubernahmeprozesse hau-
fig vorbereitet werden, dann kann dieser Befund nicht
wirklich erstaunen. Haufig erfahren Mitarbeiter von



Fusionsplanen ihr Unternehmen betreffend aus der
Presse und mussen dann versuchen, sich selbst ein
Bild von den zugrundeliegenden Zielsetzungen und
den zu erwartenden Konsequenzen zu machen, mit
all der Unruhe und Unsicherheit, die in solchen Situ-
ationen entstehen.

Dem soll das rechtzeitige Aufsetzen eines marktge-
triebenen Change-Management-Programms entge-
genwirken. Erster Baustein hierbei ist die Definition
einer sogenannten Employer Brand Proposition oder,
deutsch, der Positionierung des Unternehmens als
Arbeitgebermarke. Diese definiert das Leistungsver-
sprechen des Unternehmens an seine Mitarbeiter
und hat damit eine wesentliche Orientierungsfunk-
tion fir bestehende und zuklnftige Mitarbeiter. Je
scharfer sie formuliert ist, desto mehr Orientierung
kann sie geben. Gerade in Zeiten des Wandels kommt
dieser Orientierungsfunktion naturgemaf eine grofle
Bedeutung zu. Im Kontext des Marketing-PMI-Radars
wird eine solche Employer Brand Proposition frah im
Prozess definiert, um sofort bei Bekanntgabe einer
anstehenden Fusion oder Ubernahme in der inter-
nen Kommunikation mit den eigenen Mitarbeitern,
aber auch im sich verscharfenden Wettbewerb um
Talente eingesetzt werden zu kénnen.

Dieses Arbeitgeberversprechen bildet die Grundlage
fUr die Entwicklung eines internen Kommunikations-
programms im Verstandnis von Kommunikation als
Dialog Uber mehrere Stufen. Der allzu haufig zu
beobachtende Ansatz ,,CEO schreibt Mail an alle
Mitarbeiter und bittet darum, bei Fragen auf den
direkten Vorgesetzten zuzugehen® lauft ins Leere,
wenn der oder die Vorgesetzte dann nicht auskunfts-
fahig ist oder aber selbst verunsichert wirkt. Genau
hier setzt ein Kaskadenansatz an, der auf dem Prin-
zip beruht, in sehr engem Zeitraum unterschiedliche
Mitarbeiterebenen zu informieren, Mitarbeiter als
interne Botschafter fliir die anstehende Veranderung
zu gewinnen und sie mit Informationen und Argu-
mentationshilfen wie levelspezifischen ,Fragen &
Antworten“-Materialien auszustatten.

In der eigentlichen Post-Merger-Integration-Phase,
also im Prozess der Integrationsumsetzung, ist die
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Kommunikation als Teil des Change-Management-
Programms noch essentieller, da erfahrungsgemaf
viel Unsicherheit erst zu dieser Phase entsteht und
viele Leistungstrager gerade in dieser Phase beson-
ders abwanderungsgefahrdet sind, weil nach Be-
kanntgabe der Fusion der Talentemarkt Uber Perso-
nalberater etc. entsprechend aktiv wird.

Welche Bedeutung einem solchen marktgetriebenen
Change-Management-Programm zukommen kann,
zeigt das Beispiel Saint-Gobain (Hersteller techni-
scher Werkstoffe, >160 tsd. Mitarbeiter in 45 Lan-
dern), bei dem im Zeitraum 1990 bis 2000 rund 50
US-Unternehmen erfolgreich integriert wurden. Hier
wurde durch das Top Management riickblickend
das Change-Management-Programm als wichtigster
Erfolgsfaktor deklariert (vgl. Lessons from the front,
Gianpaolo Caccini, Saint-Gobain Corp.).

3. Marketingorganisation und
-prozesse

Bei jeder Fusion oder Ubernahme gilt es, eine neue
Organisation zu entwerfen, in die die beiden ,alten”
Organisationen Uberfihrt werden. Bei vielen Fusionen
und Ubernahmen stellt der zugrundeliegende Busi-
ness Case, wie eingangs beschrieben, stark auf
mogliche Kosteneinsparungen ab, die sich aus der
Streichung von Funktions- oder Systemuberlappun-
gen ergeben kénnen. Eine solche rein effizienzge-
triebene Sichtweise springt gerade auf der Marktbe-
arbeitungsseite zu kurz und braucht zwingend auch
die Effektivitatsperspektive. Damit eine Fusion am
Markt erfolgreich ist, muss aus eins und eins mehr
als zwei werden, das heifdt: mehr Kundenpotenzial,
bessere Betreuung, mehr Marktchancen.

Der Marketing-PMI-Radar halt deshalb eine Reihe
von Struktur- und Gestaltungshilfen vor, die nicht
nur nach Effizienzgesichtspunkten arbeiten, son-
dern zunachst helfen sollen, die der Fusion zugrun-
deliegende ,Marktstory“ in eine geeignete Neuorga-
nisation zu Ubersetzen (siehe Abb. 3).

Dieses Zielbild wird dann in der M&A-Phase mittels
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marktgetriebenem Prozessdesign zu einem effektiven
und effizienten Zusammenspiel konkretisiert, das
sich an den Dimensionen time-to-market, order-to-
delivery und customer servicing orientiert.

Welche Herausforderungen sich hierbei stellen, soll
an einem Beispiel aus dem sogenannten TIME-Markt
(Telekommunikation, Internet, Medien und e-Com-
merce) illustriert werden:

Konvergenz ist ein wesentlicher strategischer Treiber
in diesem Markt. Folglich bildeten sich eine Reihe
von Triple- oder Quadruple-Play-Anbietern, die Fest-
netz, Mobilfunk, Internetzugang und Medienange-
bote wie IP-TV kombinieren. Der Zielsetzung ,alles
aus einer Hand" folgend, wurden Marketingorgani-
sationen gebildet, die technologietbergreifend An-
gebote pro Kundensegment biindeln sollten. Dabei
wurde zu wenig berucksichtigt, dass die Time-to-
market-Prozesse verschiedener Technologien sehr
grofle Unterschiede aufweisen. So betragen die Time-
to-market-Zeitfenster fur Angebote im Festnetzbereich
meist Jahre, die fur Mobilfunk eher Quartale, fur
DSL-Angebote eher Monate, und fur Medienformate
wechseln sie zum Teil auf Wochenbasis. Auch im
Customer-servicing-Prozess konnen grofRe Unter-
schiede auftreten. So stellt Festnetztelefonie in der
Regel eher niedrige Anforderungen an Call-Aufkom-
men und Beratungstiefe, wahrend diese im Mobil-
funkbereich eher hoch sind. Eine Reorganisation der
Marktbearbeitung, die solche Unterschiede nicht
rechtzeitig berlcksichtigt, wird spater kaum das
Marktpotenzial entfalten kbnnen, das vielleicht ein-
mal im Business Case ausgewiesen watr.

4. Marketing-Synergie-Management

Sind Strukturen und Prozesse definiert, geht es
schliefllich an die Programme. Hier arbeitet der Mar-
keting-PMI-Radar mit einem dreistufigen Vorgehen:

* Zunachst wird aus dem Baustein 1 ,Markenstra-
tegischer Ordnungsrahmen® ein Tableau der an-
stehenden Marktbearbeitungsaufgaben entwickelt,
das darauf abzielt, die wesentlichen Aufgaben-
(und Ausgaben-)blécke zu identifizieren, auf die

sich die Marketingprogramme konzentrieren soll-
ten. Hier geht es also um Marketingeffektivitat.

¢ Im zweiten Schritt werden die Marketingprogramme
der Marketingabteilungen, die in die neue Organi-
sation Uberfihrt werden, an diesem Tableau ge-
spiegelt, um zum einen Aufgabendopplungen zu
bereinigen, zum anderen nicht abgedeckte Auf-
gaben zu identifizieren.

* Im dritten Schritt folgt eine Optimierung nach
Effizienzgesichtspunkten mittels quantitativer
Planungs- und Optimierungsinstrumente.

Im Detail geht es um die folgenden Fragen (siehe
Abb. 4):

* Sind die Prozesse zur Erstellung der Werbemittel
und Mediaplanung effizient? Sind Make-or-Buy-
Entscheidungen sinnvoll getroffen und Schnittstel-
len zu externen Agenturpartnern effizient gestaltet?

Existieren Planungs- und Controllinginstrumente,
die einen zeitnahen und transparenten Einblick in
Kommunikationsbudgets und Markencontrolling
gewahrleisten?

Bestehen Moglichkeiten, Einkaufskonditionen
durch Pooling oder Nachverhandlungen zu ver-
bessern? Werden alle Ansatze zur Gewinnung von
Werbebeitragen ausgeschopft?

Existiert eine aus der Unternehmensstrategie ab-
geleitete Kommunikationsstrategie mit Leistungs-
versprechen und klar definierten Zielen und
Zielgruppen?

Entsprechen die eingesetzten Werbemittel inhalt-
lich und in der Anmutung dem Leistungsverspre-
chen und den Kommunikationszielen?

Sind die absolute Hohe der Mediaspendings sowie
deren Aufteilung auf die unterschiedlichen Kom-
munikationsinstrumente und Medien effizient?

Die von BBDO Consulting entwickelte Synergie-Ma-
nagement-Strategie fir Marke und Kommunikation
gibt der Unternehmensleitung bzw. dem Marketing-
verantwortlichen einen Status Uber Effizienz und
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Marketingorganisationsentwicklung Marketingplanungsdimensionen

Wo liegen aus Markt-/Kundensicht
die funktionalen

Differenzierungspotenziale? Kunden-
beziehungs- Angebo.ts—
management portfolio
Value Propositions
Customer Insights
Customer-
Service- Kommunikation
Konzepte

Welche Rahmenbedingungen gilt es
zu berucksichtigen?

(z.B. Mengeneffekte, rechtlicher
Rahmen, IT-Restriktionen)

Kostenstruktur
Kommunikations-
Aufbau-/ strategie/
Ablauforganisation Leistungs-
versprechen
Leistungsdiagnose
Planung & der Kommunikation Botschaften/
Controlling von BBDO Consulting Werbemittel
Einkaufs- Werbedruck/
konditionen

Mediamix
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Handlungsfelder Leistungsbeschreibung Bewertung

Kommunikations- Kommunikationsstrategie fokussiert zu sehr auf Steigerung der
strategie/Leistungs- Markenbekanntheit und vernachlassigt Praferenzbildung

versprechen * Zu breite Zielgruppendefinition; optimierungsfahiges Leistungsversprechen
Botschaften/ * Hohe Konsistenz der Werbemittel mit der Kommunikationsstrategie
Werbemittel  Klare kommunikative Differenzierung zum Wettbewerber
* Integrationsgrad der Kampagnen verbesserungsfahig
Werbedruck/ ¢ Derzeit zu starke Gewichtung auf Print- und Online-Werbung
Mediamix * Zu geringe saisonale Anpassung der Kommunikation
* Sportsponsoring nicht strategiekonform
Einkaufs- ¢ Insgesamt sehr gute Einkaufskonditionen im Produktionsbereich
konditionen e Agenturkosten im Verhaltnis zu anderen Kostenarten relativ hoch
* Blindelung externer Dienstleister empfehlenswert
Planung/ e Kein aussagekraftiges Controlling der Werbewirkung aufgrund fehlender Tools
Controlling * Aufbau und Implementierung eines Markencontrolling dringend erforderlich
* Planung/Budgetierung zu grob; unzureichende Kostentransparenz
Aufbau-/Ablauf- e Prozesse sind nur unzureichend definiert und detailliert

organisation Funktionsbeschreibungen der Positionen sind nur teilweise vorhanden

e Zu lange Durchlaufzeiten bei der Erstellung von Werbemitteln

GrofRes Optimierungspotenzial Hoher Professionalitatsgrad und geringes Optimierungspotenzial

Kommunikationsstrategie/Leistungsversprechen

Kommunikations- * Kommunikationsstrategie ist nicht stringent aus der Unternehmensstrategie abgeleitet
strategie ¢ Zu starke Betonung auf Steigerung der Markenbekanntheit bei Vernachlassigung der
Praferenzbildung (hochster Abrieb im Markenfunnel)
« Uberpriifung der Notwendigkeit eines eigenstandigen Kundenbindungsprogramms
erscheint sinnvoll

Leistungs- Leistungsversprechen aus Kundenbedurfnissen abgeleitet, aber im Wettbewerbs-
versprechen umfeld wenig differenzierend
Keine definierten ,Reasons to believe®

Kommunikations-
architektur

Kommunikationsarchitektur aus den Kommunikationszielen richtig abgeleitet
Ubergeordnetes Positionierungsthema spiegelt sich in allen Kommunikations-
ebenen wider

.

Kommunikations- Klar definiertes und quantifizierbares Kommunikationsziel (Steigerung der Marken-
Ziele bekanntheit in den nachsten 3 Jahren von 35% auf 50% in der Zielgruppe)
Zielerreichung ist durch bestehende Mafo-/Controlling-Tools messbar

Zielgruppen- ¢ Zu breite Ansprache durch kommunikative ,Fokussierung auf 10- bis 60-Jahrige“
definition e Zielgruppenbedurfnisse sind nur unzureichend identifiziert
Fazit und * Kommunikationsstrategie fokussiert zu sehr auf Steigerung der Markenbekanntheit

Empfehlungen und vernachlassigt die Praferenzbildung
¢ Optimierungsfahiges Leistungsversprechen
* Zu breite Zielgruppendefinition

GrofRes Optimierungspotenzial Hoher Professionalitatsgrad und geringes Optimierungspotenzial



Effektivitat der Kommunikation und zeigt Handlungs-
empfehlungen zur ganzheitlichen Optimierung der
Kommunikation auf (siehe Abb. 5).

DarUber hinaus wird fir jedes einzelne Analysefeld
ein differenziertes Starken-Schwachen-Profil erstellt,
und es werden konkrete Ansatzpunkte zur Steigerung
der Kommunikationseffizienz aufgezeigt. Abbildung 6
zeigt beispielhaft die Executive Summary fir das
Analysefeld Kommunikationsstrategie/Leistungsver-
sprechen. Hinterlegt sind diese Executive Summaries
durch zahlreiche Detailanalysen zu zentralen Aspek-
ten von Kommunikationseffizienz und -effektvitat.

MARKETING-PMI 21

Neben oftmals realisierten Effizienzsteigerungen in
Hohe von 10 bis 20 Prozent auf Basis der Ergebnisse
der Leistungsdiagnose tragt diese insbesondere auch
regelmafig zu einer Versachlichung der Diskussion
Uber die Kommunikationsleistung eines Unterneh-
mens bei.

Mehr Details zu diesem Themenabschnitt kdnnen
Sie der Ausgabe Insights 6, ,Stille Reserven in der
Kommunikation®, entnehmen.

Erfahrungen und Erfolgsfaktoren

BBDO Consulting hat mit dem Marketing-PMI-Radar
in einer Reihe von Fusions- und Ubernahmeprojekten
sehr gute Erfahrungen gemacht und einen wesentli-
chen Beitrag zur Verankerung der Marktperspektive
in Fusions- und Ubernahmeprozessen leisten kon-
nen. Aus den Erfahrungen lassen sich flinf konkrete
,Golden Rules” ableiten, die fur den Erfolg solcher
Prozesse mafRgeblich sind:

* Marke und Marketing von Beginn an in den M&A-
Prozess einbinden

* Markenbewertung als Beginn des Prozesses,
nicht als Ergebnis begreifen

* Markenarchitektur noch in der Pre-Deal-Phase
definieren

¢ Change-Management-Programm vor der Re-
Organisation starten

¢ Marketingprogramme wie Investitionen bewerten
und nachhalten
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Management der Retail Brand als Heraus-
forderung fur die Unternehmensfuhrung

Starke Marken beeinflussen das Kaufverhalten der
Konsumenten nachhaltig. Sie sind unverwechselbar
in der Psyche des Konsumenten verankert, schaffen
Praferenzen, steigern die Loyalitat und generieren
somit einen wirtschaftlichen Mehrwert fir den Mar-
keninhaber. Stark markenorientierte Unternehmen
erzielen hohere Marktanteile und erwirtschaften
héhere Margen als weniger markenorientierte Wett-
bewerber. Verschiedene Studien belegen, dass diese
Effekte auch im Handel Gultigkeit besitzen. Insbe-
sondere die Einkaufsstattenpraferenz und der Share
of Wallet werden dabei signifikant von der Starke der
Retail Brand beeinflusst.

Dennoch beobachten wir in unserer taglichen Bera-
tungspraxis immer wieder, dass sich das Top-Mana-
gement im Handel bis heute vergleichsweise wenig
mit dem Thema Markenfihrung auseinandersetzt.
Eine wesentliche Ursache hierflr ist aus unserer
Erfahrung, dass dem Management vielfach kein
adaquates Instrumentarium zur Bewertung und zum
Management der Starken und Schwachen der eige-

nen Marke im Wettbewerbsumfeld zur Verfigung
steht. Allzu oft wird das Management mit sehr detail-
lierten Marktforschungsergebnissen zu sehr spezifi-
schen Fragestellungen (z.B. Preisimage, Service-
qualitat) konfrontiert, ohne dass diese Ergebnisse
in den groReren Zusammenhang der Markenfiihrung
gestellt werden.

Vor diesem Hintergrund hat BBDO Consulting einen
Ansatz zur Messung und Interpretation der Marken-
starke im Handel entwickelt, der dem Management
im Handel sowohl den Gesamtblick auf die eigene
Marke im Wettbewerbsumfeld ermdglicht, als auch
auf unterschiedlichen Analysestufen tatsachliche
Starken und Schwachen der Marke aufzeigt, aus
denen sich konkrete Handlungsempfehlungen zum
Management der Marke ableiten lassen. Zur Ver-
deutlichung dieses Ansatzes hat BBDO Consulting
im September 2007 eine Studie zur Markenstarke
im deutschen Handel durchgeflhrt, deren zentrale
Ergebnisse nachfolgend dargestellt werden.

Markenstarke im Handel: Studiendesign
und markenbezogene Studienergebnisse

Studiendesign

Im Rahmen der Studie wurden 80 fluhrende Retail
Brands unter anderem aus den Branchen Lebens-
mitteleinzelhandel, Drogeriemarkte, Baumarkte,
Textilhandel, Schuhhandel, Warenhaus, Elektronik-
fachhandel, Buchhandel, Versandhandel und Mébel-
handel analysiert. Daflr wurden im Zeitraum vom
20. bis 27. September 2007 tUber 2.000 Konsumen-

ten ab 16 Jahren mittels Online-Erhebung befragt.
Beurteilt wurden die analysierten Marken aus Kon-
sumentenperspektive in Bezug auf verschiedene
Indikatoren der Markenstarke, auf spezifische Leis-
tungsdimensionen im Handel (Personal, Preis, Am-
biente und Sortiment) sowie auf Kaufeinstellungen
gegenulber der Marke und auf die Kommunikation
der Marke.



Indikator
Ebene 2

Indikator
Ebene 1

Marken-
bekanntheit

Marken-
klarheit

Rationaler
Markennutzen

Emotionaler
Markennutzen

orientierung

Einzigartigkeit

Sympathie

Vertrauen

RETAIL BRANDS IN DEUTSCHLAND

Indikator
Ebene 3 Fragestellung
_ Kennen Sie das nachfolgend genannte Unter-
nehmen, und sei es auch nur dem Namen nach?
_ Bitte geben Sie auf einer Skala von 0 bis 100 an,
wie Klar Ihr inneres Bild von der Marke X ist.
Bedurfnis- Dieses Unternehmen orientiert sich stark am

Kunden und seinen Wiinschen und Bediirfnissen.®
Dieses Unternehmen unterscheidet sich deutlich

von anderen Handelsunternehmen.

Ich mag dieses Unternehmen.

Zu diesem Unternehmen habe ich Vertrauen.®

1 Angabe der Zustimmung auf einer Skala von 1 (,Ich stimme Uberhaupt nicht zu“) bis 10 (,Ich stimme voll und ganz zu“).

Zugrundeliegendes Markenstarke-Modell

Der Konsument steht im Fokus aller Marketingakti-
vitaten eines Unternehmens und ist Hauptadressat
einer Marke. Das von BBDO Consulting entwickelte
Markenstarke-Modell ermittelt dementsprechend die
Starke einer Retail Brand aus Konsumentenperspek-
tive. Dem Modell liegt die Hypothese zugrunde, dass
eine starke Retail Brand sowohl Uber eine hohe Mar-
kenprasenz beim Konsumenten verflgt, als auch
einen hohen Nutzen fur den Konsumenten stiftet.
Die Markenstarke wird entsprechend durch die zwei
Dimensionen Markenprasenz und Markennutzen de-
terminiert (vgl. Abb. 1). Diese Indikatoren besitzen
eine branchenubergreifende Glltigkeit und ermogli-
chen somit einen Vergleich von Marken unterschied-
licher Handelsbranchen.

Hinter der Markenprasenz, dem ersten Markenstarke-
Indikator, steht die Uberlegung, dass nur eine dem
Konsumenten bekannte Marke mit einem klaren

Image in das Relevant Set der Konsumenten aufge-
nommen wird und damit als Einkaufsstatte dauer-
haft in Frage kommt. Die Markenprasenz setzt sich
folglich aus den beiden Faktoren Markenbekannt-
heit und Markenklarheit zusammen. Die Markenklar-
heit gibt Aufschluss daruber, wie konkret das Bild
des Konsumenten von der Retail Brand ist.

Der zweite Markenstarke-Indikator, der Marken-
nutzen, besteht aus einer rationalen und einer emo-
tionalen Komponente. Erstere berucksichtigt, inwie-
weit es dem Handelsunternehmen gelingt, relevante
Wunsche und Bedurfnisse des Kunden zu befriedi-
gen und einen konkreten Nutzen zu stiften. Neben
der Bedurfnisorientierung flieft die Einzigartigkeit
der Marke in den rationalen Markennutzen ein. Die
Differenzierung vom Wettbewerb ist ein wesentliches
Kriterium, um langfristig die Konsumentenpraferenz
zu sichern. Der emotionale Bestandteil des Marken-
nutzens wird durch die Sympathie und das der Retail
Brand entgegengebrachte Vertrauen determiniert.
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Zahlreiche Studien belegen, dass diese emotionalen
Aspekte des Markennutzens auch fir die Einkauf-
stattenpraferenz der Konsumenten eine ahnlich
hohe, oftmals sogar hohere Relevanz besitzen als
die primar rationalen Aspekte des Markennutzens.

Berechnungsmethodik

Die Starke einer Retail Brand wird auf einer Skala
von O (Minimalwert) bis 10 (Maximalwert) berechnet.
Sie entspricht der Wurzel des Produkts von Marken-
prasenz und Markennutzen:

\/Markenstarke = Markenprasenz x Markennutzen
Eine analoge Berechnungsweise wird fur die Er-
mittlung der Markenstarke-Indikatoren auf allen in
Abbildung 1 dargestellten Sub-Ebenen der Marken-
starke (z.B. Markennutzen, rationaler und emotionaler
Markennutzen etc.) zugrunde gelegt.

Folglich errechnet sich die Markenprasenz aus der
Wurzel des Produkts von Markenbekanntheit und
Markenklarheit. In die Berechnung des Markennut-
zens, dem zweiten Markenstarke-Indikator, flieen
nur die Bewertungen derjenigen Befragten ein, die
bei der entsprechenden Retail Brand Uber ein klares
Bild der Marke verfligen (Markenklarheit von Uber
50 Punkten). So wird gewahrleistet, dass nur Kon-
sumenten berlcksichtigt werden, die in der Lage
sind, ein dezidiertes Urteil Uber die jeweilige Retail
Brand zu treffen.

Markenbezogene Studienergebnisse
Markenstarke-Ranking

Das von BBDO Consulting erstellte branchenuber-
greifende Ranking der starksten Retail Brands in
Deutschland wird von Tchibo angefihrt. Mit einem
Markenstarke-Wert von 7,62 (auf einer Skala von O
bis 10) liegt das Handels- und Konsumguterunter-
nehmen knapp vor dem Lebensmitteldiscounter
Aldi (7,54), der schwedischen Mobelhauskette Ikea
(7,51) und dem Drogeristen dm (7,43). Das vollstan-
dige Markenstarke-Ranking der 80 untersuchten
Handelsunternehmen zeigt Abbildung 2.

Relevanz der Markenstarke fur das Einkaufsverhalten

Stellt man die Ergebnisse des Markenstarke-Ran-
kings mit den im Rahmen der Studie erhobenen
Daten zum bekundeten Kaufverhalten in Verbindung,
so wird der grofe Einfluss von Retail Brands auf die
Konsumenten bestatigt. Die Studienergebnisse zei-
gen deutlich, dass die Starke einer Retail Brand einen
nachhaltigen Einfluss auf die Einkaufsstattenpra-
ferenz der Konsumenten besitzt: Unternehmen mit
einer hohen Markenstérke besitzen bei den Konsu-
menten auch eine hohe Relevanz als potentielle Ein-
kaufsstatte und werden mit einem positiven Einkaufs-
erlebnis verbunden. Unternehmen mit einer sehr
niedrigen Markenstarke kommen hingegen nur deut-
lich unterdurchschnittlich als Einkaufsstatte in Frage
und sind nach Meinung der Konsumenten mit kei-
nem besonders positiven Einkaufserlebnis verbunden
(vgl. Abb. 3). Der im Rahmen der Studie erhobene
Markenstarke-Index erweist sich damit als sehr guter
Indikator fur das Kaufverhalten der Konsumenten
im Handel.

Klassifizierung der Retail Brands

Auf Basis der Studienergebnisse lassen sich grund-
satzlich drei Kategorien von Retail Brands unter-
scheiden (vgl. Abb. 4). Die erste Gruppe, die soge-
nannten ,Power Brands“ bilden dabei Marken, die
sowohl Uber eine hohe Prasenz als auch Uber einen
hohen Nutzen verfigen. Diese Klassifizierung trifft
vor allem auf die zehn starksten Retail Brands zu.

Stiftet eine Marke zwar einen hohen Nutzen, besitzt
aber nur eine bundesweit geringe Markenprasenz, so
kann sie als ,Hidden Champion Brand“ bezeichnet
werden. Der Buchhandler Hugendubel, die Super-
markt-Kette Tegut und der Mébelhandler Porta sind
aktuelle Vertreter dieser Kategorie. Gemeinsames
Kennzeichen dieser Retail Brands und wesentlicher
Faktor fir die niedrige Markenprasenz ist die oftmals
stark regionale Beschrankung der Geschaftstatigkeit
(z.B. Tegut) bzw. die im Branchenkontext vergleichs-
weise geringe Anzahl an nationalen Verkaufsstellen
(z.B. Porta). In ihren lokalen Markten verfigen diese
Marken jedoch Uber eine oftmals hohe Markenpra-



Tchibo
Aldi
Ikea

dm
C&A
Lidl
Weltbild

Douglas

Galeria
Kaufhof

Rossmann
Plus

H&M
Penny
Schlecker
Kaufland
Edeka

Fielmann

7,62
7,54
7,51
7,43
7,37
7,32
7,31
7,14
7,04
7,01
6,92
6,91
6,87
6,85
6,82
6,82
6,80

Karstadt 6,73
Hussel 6,73
Obi 6,73
Deichmann 6,68
Fressnapf 6,66
MediaMarkt 6,64
Esprit 6,57
Quelle 6,55
Hornbach 6,51

Rewe 6,49

Déanisches
Bettenlager 6,49

Otto 6,47
Real 6,41
kik 6,36

Reformhaus 6,34
Saturn 6,30

Peek &
Cloppenburg 6,30

Apollo Optik
Hagebau
Marktkauf

Woolworth

Takko
Fashion

Praktiker
ProMarkt
Bauhaus
Mller

Thalia

Netto Marken
Discount

Norma
Salamander
Reno
Hertie
Mexx

lhr Platz

»,Kommt fiir mich als Einkaufsstatte in Frage.”

FLOP 5

Markenstarke

7,67

6,03

2 =6,97
(80 Retail Brands)

RETAIL BRANDS

6,26
6,23
6,19
6,18
6,17
6,16
6,14
6,10
6,06
5,97
5,93
5,93
5,88
5,87
5,82
5,81
5,76

Extra 5,74

Orsay 572

Ernsting’s
Familyg 5,70

Kaiser’'s 5,70
Expert 5,66
Baur 5,63

EP: Electronic
Partner 5,62

Globus 5,59
Sinn Leffers 5,58
Gortz 5,55
Roller 5,43
HSE24 5,40
Christ 5,39
Prien 990

RTL Shop 5,25
Porta 5,22

Tengelmann 5,21

IN DEUTSCHLAND

Hugendubel 5,21
Zara 5,02
QvC 5,02

Tegut 4,93
Hit 4,80
Roland 4,63
Euronics 4,48
Anson’s 4,37

Breuninger 4,37

Ratio 4,06
Mobel e
Walther 383

AuBer Konkurrenz,
da keine B2C-Marke:

Metro 5,97
(entsprache Postion 44)

»lch kaufe dort gerne ein.”

FLOP 5

Markenstarke 5,

7,35

45

2 =6,46
(80 Retail Brands)
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LEH - Supermarkte LEH - SB-Warenhauser?

N P
....... mAIdi )
mReal". ‘C&A  Tchibo Ikea
Woolworth : ol
[ . dm
g Praktiker Power Brands  m
N Reno  Low Benefit Brands Rossman..rll_.-'
S| e ST e
[72]
i
o
=
£
= Hidden Champion Brands
= L
Strauss Innov.
a Hugendubel
Porta
u
Tegut -
Breuninger
A
L4
Markennutzen
Abbildung 4: Klassifizierung Retail Brands (ausgewahlte Marken)

Durchschnittlicher Markennutzen pro Branche Durchschnittliche Markenprasenz pro Branche
Textilhandel m Drogeriemarkte m
Mébelhandel m Baumérkte 6,89
LEH - Discounter m Warenhauser m
Optiker m Versandhandel (inkl. TV-Shops) m

1

Warenhauser Elektronikfachhandel m
1

Baumarkte LEH - Supermarkte m E
N

1

1

1

1

1

LEH - SB-Warenh&user? Schuhhandel m .
1
Schuhhandel (582 | Textilhandel :
1
1
Elektronikfachhandel m Buchhandel m E
1
Versandhandel (inkl. TV-Shops) Mobelhandel m i
2=6,18 2 =6,26
(80 Retail Brands) (80 Retail Brands)

1 Ohne GroBflachenkonzept von Kaufland

Abbildung 5: Markennutzen und Markenprasenz pro Branche



senz und sind so im jeweiligen lokalen Kontext als
durchaus starke Marken zu klassifizieren.

Die dritte Gruppe bilden die ,,Low Benefit Brands®.
Dies sind Marken, die zwar Uber eine hohe Prasenz
verfugen, dem Kunden jedoch nur einen geringen
Nutzen stiften. Beispiele sind Real, Woolworth, Reno
und Praktiker. Diesen Unternehmen gelingt es nur
in unzureichender Weise, die Sympathie und das
Vertrauen der breiten Konsumentenbasis zu gewin-
nen oder sie rational zu Uberzeugen. In seltenen
Fallen ist der geringe Markennutzen fiir die Gesamt-
bevolkerung auch auf eine sehr spitze Zielgruppen-
fokussierung (z.B. auf ausschliefdlich preisorientierte
Konsumentengruppen) eines Unternehmens zuruck-
zuflihren, so dass eine Marke flir diese spezifische
Zielgruppe ggf. sogar eine hohe Nutzenorientierung
aufweist. In aller Regel jedoch haben die Low Benefit
Brands erhebliche Probleme im Geschaftssystem,
die sich auch in mittel- bis langfristigen Ertragspro-
blemen widerspiegeln.

Branchenspezifische Ergebnisse
Das branchenubergreifende Ranking der Retail

Brands bietet dem Management die Moéglichkeit
einer ersten, handelsbranchentbergreifenden Ein-

RETAIL BRANDS IN DEUTSCHLAND

ordnung der eigenen Markenstarke. Fur das konkrete
Markenmanagement erscheint jedoch eine Einord-
nung der eigenen Marke im branchenspezifischen
Handelskontext weiterfihrend. So offenbart unsere
Studie eine starke Varianz bei Markennutzen und
Markenprasenz zwischen den verschiedenen Han-
delsbranchen (vgl. Abb. 5).

Wahrend der Buchhandel und die Drogeriemarkte
mit durchschnittlichen Werten von 6,93 bzw. 6,47
einen Uber alle untersuchten Marken der jeweiligen
Branche hohen Markennutzen erzielen, liegen die
Branchen Elektronikfach- und Versandhandel mit
Werten von 5,69 bzw. 5,51 am unteren Ende der
Skala. Die héchste Markenprasenz wird hingegen
den Discountern im Lebensmitteleinzelhandel attes-
tiert. Die Unternehmen des Buchhandels erreichen
hier neben den Mébelhandlern die branchenlber-
greifend niedrigsten Werte.

Die Grunde fur diese branchenspezifischen Unter-
schiede sind in den teilweise spezifischen Zielgrup-
pen und brachenbezogenen Kundenbedirfnissen
sowie den Unterschieden in der Markt-/Wettbewerbs-
struktur und damit einhergehend im Kommunika-
tionsverhalten der Retail Brands zu sehen.

Detailanalysen zur Markenstarke am Beispiel
des Lebensmitteleinzelhandels

Analyseschritte

Zur Analyse der Markenstarke im handelsbranchen-
spezifischen Kontext hat BBDO Consulting ein struk-
turiertes Verfahren entwickelt, das mittels einer stu-
fenweisen Betrachtung der einzelnen Indikatoren
bzw. Treiber die Markenstarke der Retail Brands be-
wertet.

Im ersten Schritt werden die zwei Indikatoren Marken-
prasenz und Markennutzen auf aggregierter Ebene

analysiert. Die graphische Darstellung mithilfe eines
Koordinatensystems erleichtert dabei die Identifika-
tion von Starken und Schwachen und verdeutlicht

die Position des eigenen Unternehmens im Vergleich
zum direkten Wettbewerb. Um ein tieferes Verstand-
nis flr die Markenstarke zu erwerben, folgt im zwei-
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Markenstarke
Edeka 6,82 N
Rewe 6,49
Kaiser’s 5,70 %
Tegut 4,93 §
Aldi 7,54

Positionierung Retail Brands LEH

Aldi

[ |
B Edeka

Rewe

|
Kaiser’s

Tegut

v

ten und dritten Schritt eine detaillierte Analyse der
Treiber von Markenprasenz (Markenbekanntheit,
Markenklarheit) und Markennutzen (rationaler und
emotionaler Markennutzen). Auf der vierten und
letzten Ebene werden die Leistungsdimensionen
Personal, Preis, Ambiente und Sortiment detailliert
untersucht, um eine fundierte Erklarung der Nutzen-
stiftung zu ermdglichen.

Das dargestellte Vorgehen wird im Folgenden exem-
plarisch am Beispiel des Lebensmittelseinzelhandels
verdeutlicht. Dazu werden die vier Supermarkte
Edeka, Rewe, Kaiser's und Tegut miteinander vergli-
chen. Zusatzlich wird der Discounter Aldi als Top-
Performer im deutschen Lebensmitteleinzelhandel
als Benchmark in der Analyse berucksichtigt.

1. Schritt: Grobanalyse Markenprasenz und Marken-
nutzen

Auf der ersten Analyseebene wird die Markenstarke
in ihre beiden Indikatoren Markenprasenz und Mar-

Markennutzen

kennutzen zerlegt (vgl. Abb. 6). Im Wettbewerbs-
vergleich der Supermarkte verflugt Edeka Uber die
héchste Markenstarke. Dies ist vor allem auf die
hohe Préasenz der Marke Edeka beim Konsumenten
zurUckzufuhren. Die hohe Starke und Prasenz von
Edeka relativiert sich jedoch, wenn sie in den Kon-
text aller Lebensmitteleinzelhdndler gesetzt wird. So
verfugt der Discounter Aldi als Zweitplatzierter des
branchenubergreifenden Markenstarke-Rankings
Uber eine deutlich starkere Marke und erzielt so-
wohl auf der Dimension Prasenz als auch beim Mar-
kennutzen sehr hohe Bewertungen. Der Marken-
nutzen von Aldi wird im Segment Lebensmittelein-
zelhandel nur vom regional tatigen Supermarkt
Tegut Ubertroffen. Aufgrund der geringen regionalen
Ausdehnung verfligt das Unternehmen allerdings
deutschlandweit nur Uber eine niedrige Markenpra-
senz und erreicht somit bei der Markenstarke ledig-
lich den letzten Platz unter den hier betrachteten
Supermarkten. Die Marke Rewe erzielt auf beiden
Markenstarke-Dimensionen nur geringfligig niedrigere
Werte als der Konkurrent Edeka und belegt damit



Markenprasenz LEH

Edeka 7,75
Rewe 7,37
Kaiser’s 6,01
Tegut 3,55
Aldi 8,56

Platz 2 unter den Supermarkten. Den geringsten
Nutzen unter den funf analysierten LEH-Marken stif-
tet Kaiser’s, aufgrund der hoheren Markenprasenz
liegt die Retail Brand bei der Markenstarke jedoch
vor Tegut auf Platz 3.

2. Schritt: Detailanalyse Markenprasenz

Betrachtet man die Markenprasenz mit ihren beiden
Treibern Markenbekanntheit und Markenklarheit,
so wird deutlich, dass die analysierten Supermarkte
Uberwiegend eine Uberdurchschnittliche Prasenz
besitzen. Lediglich Tegut erreicht mit einem natio-
nalen Bekanntheitsgrad von 30 Prozent und einer
Klarheit von knapp 42 von 100 maximal moglichen
Punkten einen deutlich unterdurchschnittlichen Wert
(vgl. Abb. 7). Einen zu Tegut nahezu identischen Wert
bei der Klarheit (41,37) erzielt die Marke Kaiser’s,
die aufgrund der hdéheren gestutzten Bekanntheit
von 87 Prozent jedoch insgesamt eine deutlich héhe-
re Préasenz erreicht. Die beiden grofen nationalen
Wettbewerber Edeka und Rewe erzielen sowohl bei

Markenbekanntheit?

RETAIL BRANDS IN DEUTSCHLAND

Markenklarheit

96% 62,79
91% 59,64
87% 41,96
30% 41,37
96% 76,61

1 gestltzte Markenbekanntheit

der Markenbekanntheit als auch der Markenklarheit
ahnliche Werte (Bekanntheit: 96% Edeka/91% Rewe;
Klarheit: 62,79 Edeka/59,64 Rewe). Branchenliber-
greifende Benchmark in puncto Markenprasenz ist
Aldi mit einer Bekanntheit von 96 Prozent und einer
Markenklarheit von 76,61 Punkten.

3. Schritt: Detailanalyse Markennutzen

Im dritten Schritt wird der Markennutzen mit seinen
beiden Indikatoren rationaler und emotionaler Nutzen
einschlieRlich der vier Subindikatoren analysiert -
rationaler Nutzen: Bedurfnisorientierung, Einzigartig-
keit; emotionaler Nutzen: Sympathie, Vertrauen (vgl.
Abb. 8). Unter den Supermarkten erzielt Tegut als
Retail Brand mit dem hdchsten Markennutzen im
Segment Lebensmitteleinzelhandel die Bestnoten bei
Bedurfnisorientierung, Einzigartigkeit, Sympathie und
Vertrauen. Die Werte beim rationalen Nutzen werden
jedoch noch von Aldi Gbertroffen. Das Geschafts-
konzept des Discount-Pioniers wird als besonders
bedurfnisorientiert und zugleich einzigartig wahrge-
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Kaiser’s
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Kaiser’s
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Abbildung 8: Detailanalyse Markennutzen (ausgewahlte Marken)

Kaiser's Rewe Edeka Aldi

Personal

Ambiente

Sortiment

Abbildung 9: Detailanalyse unterschiedlicher Leistungsdimensionen (ausgewahlte Marken)



nommen. Analog zur Markenprasenz liegt Edeka bei
jedem der vier Treiber des Markennutzens vor Rewe.
Die Marke Kaiser’s wird als Retail Brand mit dem
niedrigsten Markennutzen unter den betrachteten
Supermarkten vom Konsumenten zwar als bedurfnis-
orientiert bewertet (gleichauf mit Edeka und Rewe),
verflgt jedoch nur Uber eine geringe Einzigartigkeit.
Auch bei Sympathie und Vertrauen, den Treibern des
emotionalen Nutzens, liegt die Marke deutlich hinter
den Wettbewerben.

4. Schritt: Detailanalyse unterschiedlicher Leistungs-

dimensionen

Die Betrachtung der vier Leistungsdimensionen Per-
sonal, Preis, Ambiente und Sortiment liefert einen
zusatzlichen Erklarungsgehalt, der die Interpretation
der Bewertung des rationalen Markennutzens er-
leichtert (vgl. Abb. 9).

So untermauern die Leistungsprofile von Tegut und
Aldi die positive Wahrnehmung der Konsumenten
hinsichtlich der Nutzenstiftung. Beiden Retail Brands
gelingt es, sich klar vom Wettbewerb zu differenzie-
ren. Bei Aldi erfolgt die Profilierung insbesondere

RETAIL BRANDS IN DEUTSCHLAND

Uber die Preisdimension. Dem Unternehmen werden
ein sehr gutes Preis-Leistungs-Verhaltnis, haufige
Sonderangebote und glnstige Produkte attestiert.
Mit Ausnahme der Beratungskompetenz und der
Einkaufsatmosphare liegt der Discounter bei allen
weiteren Kriterien auf dem Niveau von Edeka und
Rewe. Tegut gelingt es, auf den Dimensionen Per-
sonal, Ambiente und Sortiment mit deutlichem Ab-
stand zum Wettbewerb ,Best-in-Class” zu sein.

Der Vergleich der Leistungsprofile von Edeka und
Rewe spiegelt die vorherigen Ergebnisse zum Mar-
kennutzen wider. Keinem der beiden Wettbewerber
gelingt es, sich klar vom anderen zu differenzieren.
Die Profile verlaufen weitgehend parallel zueinander,
wobei Edeka auf den Personaldimensionen und bei
der Frequenz der Sonderangebote starker als Rewe
punktet. Bei den Ubrigen Aspekten ist die Beurtei-
lung durch den Konsumenten fast deckungsgleich.
Das Leistungsprofil von Kaiser’s zeigt entsprechend
dem insgesamt geringsten Markennutzen der vier
Supermarkte deutliche Schwachen auf. Insbesondere
das Personal, das Preis-Leistungs-Verhaltnis und die
Aktualitat der Produkte werden als relativ schlecht
beurteilt.

HandelsbranchenUbergreifende Treiber der
Markenstarke von Retail Brands

Bei aller Heterogenitat der betrachteten Marken und
Handelsbranchen kdnnen doch handelsbranchen-
Ubergreifend Gemeinsamkeiten zwischen den starken
Marken der verschiedenen Branchen identifiziert
werden. Diese Gemeinsamkeiten stellen offensicht-
liche grundsatzliche gultige Treiber der Markenstarke
im deutschen Handel dar. Fur die Markenfuhrung im
Handel ergeben sich hieraus konkrete Stellhebel,
die unternehmensindividuell zur zielgerichteten Er-
héhung der Markenstarke durch das Management
des Markennutzens und der Markenprasenz einge-
setzt werden kénnen.

Treiber des Markennutzens

Betrachtet man die in Abb. 10 aufgefuhrten zehn
national vertretenen Retail Brands mit dem hoch-
sten Markennutzen und analysiert die Unterneh-
menshistorie, die spezifische Positionierung des
Unternehmens im Branchenkontext sowie den je-
weiligen Markt- und Markenauftritt, so lassen sich
grundsatzlich vier Treiber des Markennutzens iden-
tifizieren, die den allermeisten dieser Unternehmen
gemein sind und im Folgenden diskutiert werden
sollen:
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Konzeptpionier

Auffalliges Kennzeichen der Retail Brands mit einem
hohen Nutzen ist es, dass diese oftmals Konzeptpio-
niere in ihren jeweiligen Markten oder Segmenten
waren bzw. sind. Durch ein neues, fokussiertes und
differenzierendes Geschaftsmodell haben sie es ver-
standen, eine marktfihrende Stellung zu erlangen
und diese auch dauerhaft zu verteidigen. So haben
dm und Rossmann (gemeinsam mit Schlecker) zu
Beginn der 1970er Jahre den bis dahin durch ein-
zelne Drogisten gekennzeichneten Drogeriemarkt mit
ihren Selbstbedienungs-Filialkonzepten und zuneh-
mender Grofflachenausrichtung revolutioniert. Ikea
gilt weltweit mit seinem Konzept aus Mitnahmemark-
ten und Selbstaufbau durch den Konsumenten als
der Pionier im Mobelmarkt.

Aber auch jede andere Retail Brand, die von den
Konsumenten beim Markennutzen in die Top 10
eingeordnet wird, ist in ihrem speziellen Marktum-
feld ein Konzeptpionier. Zum Teil agieren diese Pio-
niere bis heute mit einzigartigen Konzepten im Markt
(z.B. Weltbild als Buchhandler, der weitgehend jen-
seits der Buchpreisbindung agiert, oder Kaufland als
Grofflachendiscounter), zum Teil hat der grofe Er-
folg der Geschaftskonzepte Wettbewerber zur Kopie
des Geschaftssystem hervorgerufen (z.B. das Dis-
countkonzept von Aldi oder die regelmafig wech-
selnden Non-Food-Angebote von Tchibo). Aber selbst
wenn Wettbewerber erfolgreiche Konzepte aufge-
griffen haben, so zeigen die Studienergebnisse doch,
dass die Konsumenten den Konzeptpionieren grund-
satzlich noch immer den héchsten Markennutzen
zusprechen.

Gleichzeitige Qualitats- und Preis-Leistungs-Orientierung

Zweiter Treiber eines hohen Markennutzens ist die
konsequente und gleichzeitige Qualitats- und Preis-
Leistungs-Orientierung. Vielen Retail Brands mit
einem hohen Nutzen gelingt es, durch eine hohe
Warenqualitat bei einem gleichzeitig guten Preis-
Leistungs-Verhaltnis der angebotenen Produkte die
Kundenbedurfnisse in besonderer Weise zu erflllen
und sich so eine Uberlegene Wettbewerbsposition
zu sichern.

Die Retail Brands mit dem hdchsten Markennutzen
innerhalb einer Handelsbranche werden aus Kon-
sumentenperspektive fast immer sowohl bei der
Qualitat als auch beim Preis-Leistungs-Verhaltnis
als wettbewerbstberlegen beurteilt. Beispielhaft
seien hier die Retail Brands dm, Aldi und Hornbach
angefuhrt, die bei den Imageprofilen jeweils in bei-
den Dimensionen als klarer Spitzenreiter ihrer je-
weiligen Branche beurteilt werden.

Hoher Eigenmarkenanteil bzw. vertikale Integration
(sog. Verticals)

Vielfach schaffen es die Marken mit dem hochsten
Markennutzen, diese gleichzeitige Qualitats- und
Preisliberlegenheit durch einen hohen Eigenmarken-
anteil oder einen hohen Grad an vertikaler Integra-
tion sicherzustellen. Hierdurch haben sie sowohl auf
die Qualitat der von ihnen angebotenen Produkte als
auch auf den Preis einen unmittelbaren Einfluss. So
schneiden z.B. die auftragsproduzierten Eigenmar-
ken von Aldi, dm und Rossmann dank erheblicher
Qualitatsanforderungen an die Lieferanten und eines
umfassenden Qualitatscontrollings in Tests von Stif-
tung Warentest haufig mit sehr guten oder guten
Noten ab und verweisen selbst bekannte Markenar-
tikel regelmafig bei Qualitat und Preis auf die Platze.

In anderen Branchen wie z.B. dem Mdbelhandel
(Ikea) oder dem Textilhandel (H&M) hat sich die
vertikale Integration als Uberlegenes Konzept zur
Sicherstellung einer guten Preisbeurteilung und einer
gleichzeitig hohen Qualitats- bzw. Mode-Anmutung
herauskristallisiert.

Dauerniedrigpreisstrategien im Kernsortiment

Hinsichtlich der Preisbeurteilung ist dartber hinaus
zu beobachten, dass die meisten Retail Brands mit
einem hohen Markennutzen Dauerniedrigpreisstra-
tegien im Kernsortiment verfolgen. Mit Ausnahme

von Rossmann und Kaufland zeichnen sich die Top
10 Retail Brands dadurch aus, dass sie nur sehr

wenige, und dann zeitlich sehr begrenzte Preisakti-
onen durchfuhren, die in aller Regel nicht das Kern-
sortiment betreffen. Haufig ist diese Strategie mit

einer offensiven Kommunikation von Preisbestands-



TOP 10 Markenprasenz

(national)

Aldi 8,56
Lidl 8,53
C&A 8,31
Tchibo 8,29 Marken-

bekanntheit
Schlecker 8,09

MediaMarkt 8,09

Marken-

Plus 7,89 Klarheit
Ikea 7,88
Karstadt 7,86
Penny 7,84

garantien verbunden (z.B. Aldi, dm). Dieser Verzicht
auf Preisaktionen tragt dazu bei, dass die Konsumen-
ten dem Unternehmen ein gutes Preis-Leistungs-
Verhaltnis attestieren. DemgegenUber vermuten
Konsumenten bei Unternehmen, die regelmafig
Preisaktionen durchfuhren, dass sie fir ein Produkt,
das gerade nicht in der Preisaktion ist, eigentlich zu
viel bezahlen.

Treiber der Markenprasenz

BranchenUbergreifend zentraler Treiber der Marken-
prasenz einer Retail Brand ist der von ihr erzeugte
Werbedruck. So gehoren die in Abbildung 10 aufge-
fihrten zehn Marken mit der starksten Prasenz bei
den Konsumenten zugleich auch zu den flinfzehn
am starksten werbetreibenden Handelsunternehmen
in Deutschland (Basis: Werbeaufwendungen 2007,
Quelle: Nielsen Media Research, BBDO Consulting
Research). Ein weiterer, wenngleich nach unseren
Studienergebnissen geringerer Treiber der Marken-
prasenz ist daruber hinaus die Anzahl der Filialen
eines Handelsunternehmens.

RETAIL BRANDS IN DEUTSCHLAND

TOP 10 Markennutzen

(national)

dm 7,39

lkea 7,35

Weltbild 7,16

Rationaler Tchibo 7,15
Markennutzen

Hussel 7,10

Kaufland 6,92
Emotionaler

Markennutzen Strauss Innov. 6,90

Aldi 6,86
Rossmann 6,82
H&M 6,81

Bedeutung der Kommunikation fur
die Markenstarke

Insgesamt kommt der Kommunikation fur die Mar-
kenstarke im Handel eine Uberaus hohe Bedeutung
zu. So liegt der Erklarungsbeitrag der Kommunika-
tion zur Markenstarke in der vorliegenden Studie
bei hohen 35 Prozent (r2 = 0,35). Neben der bereits
oben erwahnten grofRen Relevanz des Werbedrucks
fur die Markenprasenz kommt dem Werbegefallen
eine entscheidende Bedeutung zu. Das Werbege-
fallen hat als zentrale Werbewirkungsgréfle nach
unseren Studienergebnissen einen groflen Einfluss
auf den emotionalen und rationalen Markennutzen.
Fir die Markenflhrung im Handel ergeben sich damit
im Bereich der Kommunikation zwei effektive Stell-
hebel, die je nach Ausgangslage zur Starkung einer
Marke eingesetzt werden kdnnen. Flr Low Benefit
Brands, also Retail Brands mit einem geringen Mar-
kennutzen und einer hohen Markenprasenz, ist die
Steigerung der Markenstarke kommunikativ vor
allem durch den Einsatz sympathischer Werbung
moglich. Retail Brands mit einem hohen Nutzen und
einer steigerungsfahigen Prasenz (Hidden Champion
Brands) kdnnen ihre Markenstarke kommunikativ
am besten uber eine signifikante Erhéhung des
Werbedrucks steigern.
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Das Thema ist schon langer omniprasent: In unzah-
ligen Fachartikeln und Konferenzen werden Marke-
tingmanager mit Beitragen Uber Marketing 2.0 bom-
bardiert. Schlagworte wie ,Blogosphere, ,Podcasting”
und ,RSS Feeds*” sollen dabei fir eine tiefgreifende
Veranderung unserer kommunikativen Landschaften
stehen, das Ende der klassischen Werbung wurde
schon etliche Male ausgerufen.

So sehr die elektronischen Medien unser Informa-
tions-, Orientierungs- und Medienverhalten zweifellos
verandert haben, so sehr scheinen einige Beitrage
und Meinungen zu diesem Thema in ihrer Absolut-
heit Uberzogen (Abb. 1).

Mit diesem Beitrag mochten wir

¢ zunachst eine faktenbasierte Annaherung an das
Thema versuchen, indem wir einige gangige
Thesen zu diesem Thema mit Daten und Fakten
unterfuttern

e um danach die aus unserer Sicht wesentlichen
Herausforderungen und Erfolgsfaktoren flr die
Markenflhrung im 2.0-Kontext zu verdichten.

Buzz & Facts - Was hat sich wirklich verandert?

These 1

Konsumenten haben ihr Mediennutzungsverhalten
deutlich verdndert und von den klassischen zu
neuen Medien, insbesondere zu Online, verlagert.

Heute nutzen rund 20 Prozent der Europaer das
Medium Online zur regelmagigen Informationsge-
winnung und Unterhaltung. Fur rund 90 Prozent der
Deutschen gilt das Internet im Vorfeld einer Kaufent-
scheidung als wichtige Informationsquelle (Abb. 2).

Die Tatsache, dass der Onlinekanal an Bedeutung
gewinnt, bedeutet jedoch nicht zwangslaufig eine
Reduktion der Nutzung anderer Medien. In den USA
stieg bspw. in den vergangenen Jahren sowohl die
Nutzungsintensitat des Onlinekanals als auch die
des Fernsehens. Neue Medien bewirken also nicht
zwangslaufig eine Verdrangung klassischer Medien,
sondern erganzen diese haufig. Dies fuhren wir
neben der Ausweitung der Nutzungsmoglichkeiten
(der Konsument hat schlicht mehr Gelegenheiten,
Medien zu nutzen) vor allem darauf zurlick, dass

neue Medien neue Funktionen Ubernehmen kdnnen.
So ist fur viele Menschen die Suchfunktion von On-
line aus ihrem Informations- und Orientierungsver-
halten kaum mehr wegzudenken (z.B. Gber Google).
Eine weitere, ganz wesentliche Funktion, die Online
erfullt, ist die Einbindung in und die Interaktion mit
Communities (z.B. eBay).

These 2

Bei einigen wesentlichen Meinungsfuhrergruppen
hat sich das Medium Online bereits als Leitmedium
durchgesetzt.

Bei Top-Managern und Akademikern nimmt der
Onlinekanal 40 Prozent der gesamten Medien-
nutzungszeit ein und hat sich damit in der Tat zum
Leitmedium gemausert. Ahnlich sieht es bei der
Gruppe der Studenten aus (Abb. 3). Das Internet
passt einfach gut in die Bedirfnis- und Nutzenstruk-
tur dieser Gruppen: News on the go, push-e-mail und
mobile web - alle diese Anwendungen werden dem



MARKETING 2.0

Abbildung 1: Marketing im Informationszeitalter

Mediennutzung Europa 2006 Mediennutzung ,C-Level“ weltweit 2006

Quelle: eMarketer - Europe Online Advertising 2006, (C-Level: Unternehmensfiihrung, Vorstandsmitglieder)
IP International key facts 2006, Nielsen Media Research Quelle: GartnerG2/Insight Express, 2006

Abbildung 2: Ubersicht Mediennutzungsanteile Europa Abbildung 3: Ubersicht Mediennutzungsanteile C-Level
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Verteilung Werbeausgaben Europa 2006

Print
49%
Online
4%
Sonstige
(insb. Radio)
19% v
28%

Quelle: Nielsen Media Research; IAB Internet Ad Revenue Report; PriceWaterhouseCoopers

zunehmenden Bedurfnis nach schneller Information,
Individualisierung und Ubiquitat der Medien gerecht.
Klassische Medien erreichen diese Zielgruppe zuneh-
mend nur noch im privaten Umfeld. Im beruflichen
Alltag ist Online die erste Wahl, wenn es um schnelle
und faktenbasierte Information geht. Hier zeigt sich
die Chance fur Unternehmen: Das Wissen, wo und
wann Menschen bestimmte Formate praferieren, ist
ein wichtiger Baustein flr eine zielgruppenadaquate
Werbe- und Medienstrategie.

These 3

Im 2.0-Umfeld werden Inhalte immer weniger von Un-
ternehmen, immer mehr von Konsumenten geliefert.

Mittlerweile bestehen etwa 75 Prozent der Inhalte
im World Wide Web aus User Generated Content.
Bei der Nutzung ist das Bild genau umgekehrt: Die

breite Masse der Internetnutzer verlasst sich beim
Surfen im Netz primar auf professionell generierte
redaktionelle Beitrage. 75 Prozent des genutzten
Internet-Contents ist professionell erstellt. Allerdings
beschleunigt das Web 2.0 den Wandel der Nutzer
von Konsumenten zu Produzenten. Es bietet die
Méglichkeit, Inhalte einfach und intuitiv zu verwalten
und far andere bereitzustellen. Der Slogan ,Alle
machen mit“ ware sicherlich Uberzogen, doch eine
kritische Masse an aktiven ,,Web-Prosumenten* ist
langst erreicht. Fur den User wird das Internet zuneh-
mend zum Aktiv- und Kreativraum. Statt passiven
Medienkonsums zahlt das Einbringen von Kénnen
und Wissen. Mehr und mehr Menschen nutzen diese
Gelegenheit - wie die Anziehungskraft der Plattform
YouTube eindrucksvoll demonstriert. 20 Millionen
Besucher pro Monat sehen auf YouTube 100 Millio-
nen Videostreams pro Tag. Dem Slogan ,Broadcast
Yourself“ kommt vor diesem Hintergrund eine vollig
neue Bedeutung hinzu.



These 4

Das Medium Online bringt die starksten Communities
hervor.

Fur zahlreiche Internetnutzer sind Plattformen wie
eBay ein fester Anlaufpunkt beim taglichen Surfen
im Netz. Die Deutschen verbringen 20 Prozent ihrer
gesamten Nutzungszeit auf dem Onlinemarktplatz.
eBay ist das Paradebeispiel fir eine erfolgreiche
Community im Internet. Das Erfolgsrezept grindet
auf authentischen Bewertungen von Gleichgesinn-
ten, die fur viele Nutzer eine wichtige Rolle bei der
Kaufentscheidung spielen.

Beispiele wie Second Life zeigen jedoch, dass der Er-
folg einer Community nicht Gber das Medium allein
vorprogrammiert ist. Der Onlinekanal ist lediglich ein
Vehikel - kein Garant fir eine erfolgreiche Gemein-
schaft. Unternehmen, die dem veranderten Kunden-
verhalten gerecht werden wollen und Communities
schaffen, in denen sich Kunden zu Themen austau-
schen sollen, kdbnnen nur durch relevante, aktuelle
und professionell aufbereitete Inhalte den Erfolg
dieser Plattformen sicherstellen.

Herausforderungen und
fur die Markenfihrung

Bei aller Relativierung - das 2.0-Umfeld hat das
Informations-, das Orientierungs- und das Entschei-
dungsverhalten der Menschen signifikant verandert.
Die steigende Partizipation, der standige Austausch
von Wissen und die schnelle Zugriffsmoglichkeit auf
jegliche Art von Information starken die Wissens-
und Machtposition der Konsumenten gegenuber
den Unternehmen. Im Folgenden werden wir die
aus unserer Sicht wesentlichen Veranderungen im
Konsumentenverhalten beleuchten, um daraus He-

MARKETING 2.0

These b

Unternehmen verlagern ihre Marketingbudgets ein-
deutig von klassischen zu neuen Medien.

In den letzten Jahren konnten wir bspw. in Deutsch-
land und in den USA enorme Wachstumsraten bei
den Online-Werbeausgaben beobachten. Die Gesamt-
ausgaben stiegen in Deutschland von 2001 bis 2006
um 328 Prozent. Dennoch bleibt der Anteil der On-
linewerbung am Gesamtwerbebudget der Unterneh-
men relativ gering. Im Durchschnitt verwenden die
europaischen Unternehmen lediglich rund 4 Prozent
ihnres Werbebudgets im Bereich Online. Viele Unter-
nehmen haben die Bedeutung des Onlinekanals fur
die Kommunikation zwar erkannt, von einer massiven
Umschichtung der Werbebudgets kann jedoch noch
keine Rede sein. Neue Medien erweitern die Kom-
munikationsmaoglichkeiten der Unternehmen - sie
verdrangen dabei aber keinesfalls die klassischen
Instrumente wie TV oder Print (Abb. 4).

Erfolgsfaktoren

rausforderungen und Erfolgsfaktoren fur die Marken-
fihrung im 2.0-Kontext abzuleiten.

Im 2.0-Umfeld teilen sich Menschen
immer mehr mit.

Mit dem Web 2.0 endet das Diktat des autoritaren
Sender-Empfanger-Schemas. Heute kann sich jeder
Internetnutzer mit wenigen technischen Kenntnissen
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Gehor verschaffen, seinen Standpunkt kundtun und
diesen einer breiten Offentlichkeit zugénglich ma-
chen. Und: Immer mehr Menschen nutzen diese
Méglichkeiten, um Wunsche, Bedlrfnisse und Mei-
nungen zu aufern.

Flr Unternehmen stellt sich die Herausforderung
nach der Entwicklung strategischer Radare, die in
der Lage sind, Kommunikation zu orten und zu ana-
lysieren. Das wohl leistungsfahigste strategische Ra-
dar ist das Opinion-Mining-Instrument von InterOne,
ein System, das seine Urspriinge in den Geheim-
diensten hat und eingesetzt wird, um Kommunika-
tionsmuster im Netz und darlber hinaus zu erkennen
und zu analysieren.

Mit Opinion Mining haben wir mittlerweile in mehr-
fachen Projekteinsatzen sehr gute Erfahrungen
gemacht und Kunden-Insights generiert, die mit an
Sicherheit grenzender Wahrscheinlichkeit nicht tber
die Ublichen Marktforschungsmethoden generiert
worden waren.

Konsumenten nutzen 2.0, um sich
immer mehr mit ihresgleichen aus-
zutauschen.

Stellen Sie sich vor, Sie mdchten eine Reise in ein
Ihnen bislang unbekanntes Land buchen. Vermutlich
wurden Sie sich ungern nur auf den Rat und die Ein-
schatzungen lhres Reiseblros verlassen mussen.
Am liebsten hatten Sie die Méglichkeit, jemanden
zu fragen, der schon dort war und berichten kann,
wie das angebotene Hotel tatsachlich war oder wie
gut der Strand tatsachlich zu erreichen war. Diesen
Wunsch, sich mit seinesgleichen auszutauschen,
bedient immer starker das Web 2.0. So bietet bspw.
tripadvisor.com im Reise- und Tourismusumfeld die
Méoglichkeit, sich vor eine Reise Uber die Erfahrungen
anderer Reisender zu informieren, aber auch seine
eigenen Erfahrungen nach Reisen zu hinterlegen
und damit mit Millionen von Reisenden zu teilen.

Unternehmen sollten sich vor dem Versuch huten,
solche Communities zu untergraben. Es gilt zu akzep-

tieren, dass im 2.0-Zeitalter keine uneingeschrankte
Kontrolle Uber die Wahrnehmung der eigenen Marke
bestehen kann. Vielmehr erflllen solche Communi-
ties aus Kundensicht eine fundamentale Funktion,
indem sie Unternehmen den Spiegel vorhalten be-
zlglich der Erfullung ihrer Werbeversprechen.

Konsumenten nutzen 2.0 zur selbst-
bestimmten Informationsgewinnung.

Konsumenten zeigen eine zunehmende Eigenver-
antwortung bezuglich persénlicher Angelegenheiten
und verlangen nach groflerer Transparenz bei Pro-
dukt- und Serviceleistungen. Das Web 2.0 bietet
dem Kunden eine Vielzahl von intuitiv bedienbaren
Instrumenten, mit denen er bspw. individuelle Pro-
duktkonfigurationen testen und Finanzierungskon-
zepte prufen kann.

Der breite Einsatz von webbasierten Informations-
instrumenten wie Vorsorgerechnern oder Fahrzeug-
und Handykonfiguratoren wird der zunehmenden
digitalen Individualisierung im World Wide Web ge-
recht. Konsumenten fordern zunehmend ein um-
fangreiches Angebot konkreter Entscheidungshilfen
und Maéglichkeiten zur Validierung von Produkt- und
Serviceldsungen. Unternehmen kénnen dieses stei-
gende Maf3 an Eigenverantwortung innerhalb der
Zielgruppen nutzen, um Kunden bereits in der In-
formations- und Orientierungsphase von der Pass-
genauigkeit ihrer Angebote zu Uberzeugen.

Das Anwendungsspektrum ist dabei nicht nur auf das
Angebot von Onlinerechnern und Konfiguratoren
beschrankt. Der US-amerikanische Versicherungs-
anbieter Liberty Mutual zeigt mit seiner Webprasenz
youcovered.com, dass die Nutzenblndel komplexer
Produkte wie Hausrat- oder Kfz-Versicherungen
durchaus ansprechend und zielgruppenadaquat
kommuniziert werden kénnen. Das Unternehmen
setzt neben klassischen Onlinerechnern auf inter-
aktive Fallstudien, die die Vorteile und Verwendungs-
moglichkeiten der Versicherungsprodukte multime-
dial aufzeigen.



Konsumenten haben ihr Suchver-
halten grundlegend umgestellt.

Suchmaschinen wie Google ermdglichen dem Nutzer,
in Sekundenschnelle unterschiedlichste Arten von
Information aufzurufen. Durch diese effektive Art
der Informationsgewinnung ist der Kunde in der
Lage, Produkt- und Dienstleistungsangebote vieler
Unternehmen zu vergleichen und so mit wenigen
Klicks Markttransparenz zu schaffen. Er baut ein
kontextbasiertes Relevant Set auf - zieht also genau
die Produkte der Unternehmen in Betracht, die seiner
individuellen Suchanfrage am besten entsprechen.

Fazit

Wir hoffen, deutlich gemacht zu haben, dass sich
Marketing im 2.0-Zeitalter zwar nicht neu erfinden
muss, sich aber sehr wohl auf tiefgreifende Veran-
derungen im Informations-, Orientierungs- und Ent-
scheidungsverhalten von Konsumenten einstellen
muss. Dies betrifft insbesondere

e die immer haufigere Inanspruchnahme von Még-
lichkeiten zur Selbstdarstellung;

e die steigende Bedeutung von Peer-to-peer-Commu-
nities, also die Méglichkeit des Austausches mit
seinesgleichen;

MARKETING 2.0

Das veranderte Suchverhalten stellt neue Anfor-
derungen an das Marketingmanagement. Nutzer
beginnen ihre Suche nach Produkt- und Service-
I6sungen immer seltener bei Unternehmen oder
Marken, immer 6fter bei Suchmaschinen wie Google.
Das Konzept des kontextbasierten Suchmaschinen-
marketings bietet in diesem Zusammenhang vielver-
sprechende Losungsansatze: Durch Instrumente wie
Google ,,Ad Words” kébnnen Unternehmen sicherstel-
len, dass ihre Werbemafinahmen die richtigen Ziel-
gruppen erreichen: Nutzer werden ausschliellich mit
suchbegriffspezifischen Werbeanzeigen konfrontiert.
Im Gegensatz zu TV- und Printwerbung existieren
keine Medienbrtche und geringere Streuverluste.

* das steigende Bedurfnis nach Moglichkeiten zu
selbstbestimmter Information und Orientierung
im Rahmen von Entscheidungsprozessen;

e das veranderte Suchverhalten, an dessen Beginn
immer haufiger Suchmaschinen stehen.

BBDO Consulting bietet einen 2.0-Fitness-Check an,
der auf diese vier Herausforderungen fokussiert und
Uber eine kurze Analyse wesentliche Handlungsbe-
darfe und Optimierungspotenziale identifiziert.
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Der Handel von morgen ist Multi-Channel-Handel
mit vollig anderen Erfolgsfaktoren als bisher im
Retail-Geschaft zugrunde gelegt

In der Handelslandschaft ist die Nutzung unterschied-
licher Absatzkanale nicht neu. ,Mehrkanal-Handel”
ist so alt wie die grolen amerikanischen Warenhaus-
konzerne und viele andere Traditionsunternehmen
im Handel, die ihre Sortimente Uber den Katalog
parallel zum stationaren Geschaft bereits im vor-
letzten Jahrhundert verkauft haben. Die eigentliche
Entwicklung und Bedeutung des Multi-Channel-
Handels ist jedoch eindeutig der Einfuhrung und Eta-
blierung der Internettechnologie als neuem Vertriebs-
weg zuzuschreiben. Echtes Multi-Channel-Retailing
liegt nur bei Kombination von elektronischen Online-
Kanalen und stationaren Offline-Kanalen vor. Die
bloRe Existenz einer Website reicht nicht mehr aus,
es muss Online-Verkauf stattfinden. Diese revolutio-
nare Auffassung geht weit Uber das bisherige Ver-
standnis des Mehrkanal-Handels hinaus und erfor-
dert eine radikale Umkehr vom bisherigen Handels-
verstandnis. Es geht auch um eine Weichenstellung
flr zukUnftigen Erfolg, denn wahrend der stationare
Einzelhandel auf der Stelle tritt, boomt in Deutschland
der Internet-Handel und mit ihm das Multi-Channel-
Retailing. Die Verbraucher hierzulande haben im ver-
gangenen Jahr annadhernd fir 19 Milliarden Euro
Waren und Dienstleistungen Uber das Internet bezo-
gen, was einem Plus von Gber 20 Prozent entspricht
(vgl. Abb. 1). Damit ist das Netz der Vertriebskanal
mit der héchsten Wachstumsdynamik. Haupttreiber
fUr diese rasante Entwicklung sind vor allem die
Multi-Channel-Handler, die rund 60 Prozent der In-
ternet-Umsatze stellen.

Vorrangiges Ziel des Multi-Channel-Handels ist nicht
mehr nur die ErschlieBung neuer Kundengruppen
und Markte durch den Einsatz innovativer Absatz-
kanale. Mittlerweile geht es vor allem darum, dem
Wunsch der Kunden nach Channel-Hopping sowie
ihrem gestiegenen Informationsbedrfnis aus der

L€xplodierenden“ Nutzung des World-Wide-Web Rech-
nung zu tragen. Nachweisbare Erfolge mit Multi-
Channel-Systemen stellen sich allerdings erst durch
die vollstandige Integration und Vernetzung der Off-
line- und Online-Kanale ein, da es sonst zu Kunden-
Confusion kommt und dem Wunsch nach ,reibungs-
losem*“ Channel-Hopping nicht wirklich entsprochen
werden kann.

Nur ein geringer Teil der Handler ist allerdings auf
das Channel-Hopping wirklich eingestellt, obwohl
Kunden diese Art des Kanalverhaltens bevorzugen.
Ein Konsument kann z.B. in einem gedruckten Ka-
talog auf ein Produkt aufmerksam werden und be-
schafft sich dann Uber das Internet weitere Informa-
tionen. Es ist auch denkbar, dass er anschlieRend
das Geschaft des Handlers aufsucht, um das ge-
wulnschte Produkt zu bestellen. Ebenfalls kann der
Fall auftreten, dass der Kunde das Produkt im In-
ternet bestellt und per Post nach Hause zugestellt
bekommt (vgl. Abb. 2). Geht er allerdings danach in
die Filiale, um sein Produkt zu reklamieren oder um-
zutauschen, dann kann es im Falle nicht integrierter
Kanale leicht vorkommen, dass der Umtausch des
online bestellten Produktes im Geschaft gar nicht
moglich ist. Mangelnde Kundeninformationen und
eine unzureichende Integration der Warenwirtschafts-
systeme innerhalb der verschiedenen Absatzkanale
lassen ein derartiges Szenario als nicht unwahr-
scheinlich erscheinen. In solchen Fallen ist es nicht
moglich, auf den Kunden als Channel-Hopper einzu-
gehen. Weitere Problemfalle sind dabei vorprogram-
miert, z.B. wenn die Kunden in den verschiedenen
Kanalen des Handlers unterschiedliche Sortimente
vorfinden. Bei einer Multi-Channel-Strategie besteht
die groRe Gefahr, dass ein Kunde seine negativen
Erfahrungen auf die Ubrigen Absatzkanale Ubertragt.
Sollte es daher Zielsetzung des Handelsunterneh-
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mens sein, separierte, nicht verknlpfte Absatzkanale
aufzubauen und dabei kanalspezifische Sortimente
anzubieten, dann sollten diese nicht unter einer
einheitlichen Markierung gegentber dem Kunden
prasentiert werden. Damit sind dann aber auch alle
Chancen und Vorteile dieser Strategie hinfallig.

Im deutschsprachigen Raum Uberwiegen immer noch
Multi-Channel-Konzepte, die das bisherige Geschaft
als ,Lead-Channel” betrachten und den Online-Shop
nicht wirklich als ,strategic opportunity” sehen. Echte,
voll integrierte Multi-Channel-Systeme, in denen alle
Kanale gleichberechtigt betrieben werden, finden

sich praktisch nur im englischsprachigen Raum. In-
teressanterweise erwirtschaften diese Handelsunter-

nehmen traumhafte Umsatzrenditen im zweistelligen
Bereich, die im deutschsprachigen Handel bisher
so0 nicht vorzufinden sind. Die besten Konzepte der
Multi-Channel-Player, zu denen UK-Handelsunter-
nehmen wie Lakeland, The White Company, Argos
und Next ebenso zahlen wie die US-Retailer The Gap
und JC Penney mit einer Uber hundertjahrigen Waren-
haustradition, zeigen einen hohen Integrationsgrad
ihrer Absatzkanale. Die ,customer proposition® zwi-
schen den Kanalen ist anndhernd identisch in Bezug
auf Preispolitik, Kernsortimente und Service-Levels.
Dabei wachst der Online-Kanal dieser Unternehmen
deutlich schneller als die anderen Kanéle, in vielen
Fallen mehr als 40 Prozent im letzten Jahr.

Sieben zentrale Erfolgsfaktoren fur den

Multi-Channel-Handel

Die mittlerweile Uber zehnjahrigen Erfahrungen mit
dem Parallelbetrieb von Online- und Offline-Kanélen
sowie identifizierte Best-Practice-Unternehmen lassen
es heute zu, Empfehlungen fir eine erfolgreiche
(Neu-)Ausrichtung von Multi-Channel-Systemen zu
geben. Diesbezlglich kénnen sieben zentrale Er-
folgsfaktoren (, 7C-Erfolgsfaktoren®) fir den Multi-
Channel-Handel abgeleitet werden (vgl. Abb. 3):

Erfolgsfaktor Nr. 1: Coordinated Communication -
Die koordinierte Kommunikation entlang der kom-
pletten Supply-Chain. Diese bezieht sich sowohl auf
die kanalinterne Kundenfuhrung und -unterstitzung
als auch auf die kanallUbergreifende Koordination
der Kommunikation, bei der auch der Einsatz eines
Customer-Interaction-Centers anstelle eines traditio-
nellen Call-Centers helfen kann. Ebenfalls geht es
um die Koordination der immer wichtiger werdenden
Online-Werbung, die viele deutsche Einzelhandler
bisher eher vernachlassigen.

Erfolgsfaktor Nr. 2: Central Customer-Relationship-
Management - Ein kanalUbergreifendes und zentra-
lisiertes CRM. Dieses zielt nicht nur auf eine syste-
matische Kundenbindung ab, sondern nutzt auch die
vergleichsweise gunstige Online-Kunden-Gewinnung
und -Conversion. Der Internetkanal verfiigt im Ubrigen
Uber Starken, die im stationdren Geschaft zukunftig
sowieso an Bedeutung gewinnen werden und bereits
in Kundenbindungs- bzw. Loyalitatsprogrammen ihren
Niederschlag finden. In Kombination mit der Internet-
technologie ermoglichen sie jedoch neue Quanten-
springe im CRM.

Erfolgsfaktor Nr. 3: Core-Category-Concept - Eine
kanalUbergreifende Sortimentsfindungslosung. Es
geht darum, welche Sortimente in welchen Kanalen
angeboten werden sollen. Erschreckend viele Han-
delsunternehmen versuchen immer noch, ohne
systematisches Sortimentskonzept und quasi per
»Bauchentscheidung” diese Herausforderung Ligen



zu strafen. Als Knackpunkt entpuppen sich dabei die
Synchronisation der Positionierung und des Preis-
themas sowie die neue Aufteilung von Sortiments-
und Frequenzmanagement. Vor allem in Hinblick
auf die Sortimentsdynamik und Prasentations- bzw.
Positionierungsflexibilitdét missen neue Fahigkeiten
entwickelt werden.

Erfolgsfaktor Nr. 4: Common Brand and Corporate
Design - Ein gemeinsamer, integrierter Markenauf-
tritt. Dieser sollte beim Start mit Multi-Channel-Han-
del zum Pflichtprogramm gehoren, sonst besteht
schnell die Gefahr, auf Kundenseite eine ,Brand
Confusion” zu erzeugen. Dabei muss in jedem Fall
auch der URL (Uniform Resource Locator) mit ein-
bezogen werden, der haufig auf Kosten der Kunden-
orientierung vernachlassigt wird. Die Markendefinition
im Multi-Channel-Handel erfordert eine breitere und
umfassendere Gestaltung, die das gesamte operative
Leistungsversprechen sowie das Kundenvertrauen
und die Unternehmenskultur mit einbezieht.

MULTI-CHANNEL-HANDEL

Erfolgsfaktor Nr. 5: Complexity-and-Cycle-Time-
Reduction - Eine Komplexitats- und Durchlaufzeiten-
reduzierung. Im Vordergrund muss die Erkenntnis
stehen, dass Multi-Channel-Handel mit Stationéar-
und Distanzhandel zwei véllig verschiedenartige Ge-
schaftssysteme integrieren muss. Die Komplexitat
steigt dabei in dem Mafe, in dem Kunden Channel-
Hopping betreiben. Die wesentliche Herausforderung
besteht in der maximalen Integration der Kanale
einerseits (Interkanal-Komplexitat), aber zugleich in
der kanalspezifischen Sicherstellung der optimalen
und schnellstmoglichen Arbeitsablaufe bzw. Prozesse
in jedem einzelnen Kanal andererseits (Intrakanal-
Komplexitat).

Erfolgsfaktor Nr. 6: Competent Channel-Controlling -
Kompetentes und kanallUbergreifendes Controlling.
Multi-Channel-Handel fihrt nicht automatisch zu
wirtschaftlichem Erfolg, sondern es kommt darauf an,
die Kanale sorgsam fein zu steuern. Dies stellt sich
jedoch als besondere Herausforderung dar, denn die

Coordinated
Communication

Cross-Corporate-
Culture

Competent-Channel-
Controlling

Complexity-and-
Cycle-Time-Reduction

Central
CRM

Core-Category-
Concept

Common-Brand and
Corprate Design
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Online- und Offline-Kanale sind nicht ohne weiteres
vergleichbar und weisen voéllig unterschiedliche Ma-
nagementanforderungen und Kostenstrukturen auf.
Eine Schlusselrolle spielt im Multi-Channel-Controlling
die Kundenzentriertheit. Dabei geht es um die richtige
Erfassung und Bewertung des Kundenverhaltens,

insbesondere wenn die Kunden den Internetkanal
zur Kaufvorbereitung im stationaren Geschaft nutzen.

Erfolgsfaktor Nr. 7: Cross-Corporate-Culture - Eine
gemeinsame, kanallUbergreifende Kultur. Der nach
auflen ausgetragene Konflikt zwischen ,New Eco-
nomy*“ und ,0ld Economy* in den Anfangsjahren des

Fazit

Bei Anwendung einer Multi-Channel-Strategie muss
zunachst die Differenzierung bei gleichzeitiger Har-
monisierung der unterschiedlichen Kanale forciert
werden. Die Differenzierung der Kanale sollte in
erster Linie nach kanal- bzw. medienspezifischen
Vorteilen geleitet sein und derart gestaltet werden,
dass sich fur den Kunden ein komplementares, brei-
tes Nutzenspektrum ergibt. Dagegen sollten die Har-
monisierungsbestrebungen auf die Wahrung eines
einheitlichen Multi-Channel-Auftritts ausgerichtet sein.
»Einheitlich nach vorne und getrennt nach hinten*
ist die Erkenntnis, die sich bei den Handelsexperten
immer mehr durchsetzt. Eine Schlusselrolle spielt
die Systemgestaltung im Sinne der Integration und
Koordination sowie die Systemnutzung (z.B. insbe-
sondere in der Warenwirtschaft).

Diesbezlglich kann auch die Unterstiitzung von
Dienstleistern hilfreich sein und das Investitionsrisiko
erheblich reduzieren. So bietet beispielsweise die
Hermes Warehousing Solutions ihre Dienste mittler-
weile auch Drittkunden wie z.B. Lascana an.

Internet-Hype hat sich mittlerweile in die Unterneh-
men verlagert und ist dort immer noch latent wirk-
sam. Als erfolgreich erweisen sich dabei die Multi-

Channel-Handelsunternehmen, die den Spagat zwi-
schen alt und neu bewerkstelligen und sich dieser
besonderen unternehmenskulturellen Herausfor-

derung in einem gestalterischen Sinne gestellt haben.
Wesentlicher Erfolgsfaktor ist da die Integration der
»,New Economy*“- und , 0ld Economy*“-Kultur.

Bleibt die Frage, inwieweit sich die Vertriebskanale
kannibalisieren und ob sich Multi-Channel-Handel
Uberhaupt betriebswirtschaftlich rechnet. Das EEC
der Universitat Koln hat in diesem Zusammenhang
herausgefunden, dass immerhin 31,7 Prozent der
Online-Umsatze aus stationaren Filialen stammen,
denen damit ca. 5 Mrd. Euro Umsatz genommen wer-
den. Auf der anderen Seite wird der Internetkanal
in 55 Prozent aller Falle zur Kaufvorbereitung und
gezielten Informationssuche genutzt (vgl. Abb. 4).
Mittlerweile werden 8,6 Prozent aller stationéren Ver-
kaufe durch Online-Kaufimpulse ausgeldst. Rechnet
man diese Zahl Uber den Gesamtumsatz des deut-
schen Einzelhandels in Hohe von ca. 385 Mrd. Euro
(ohne Apotheken und Kfz-Handel) hoch, entspricht
dies rund 32 Mrd. Euro Umsatz. Bleibt also ein kraf-
tiges Plus von 27 Mrd. Euro fir die stationaren Han-
delskanale unterm Strich.
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Kaufvorbereitung im Internet

Produktgruppe Infosuche Kaufanbahnung

Garderobe 23,0% 14,5 %
Haushaltwaren 47,5 % 24,9 %
Elektroartikel 52,5 % 19,9 %
Medienguter 291 % 10,1 %
Sonstige Produkte 83,5 % 80,3 %

Gesamt 55,0 % 38,9 %

Kannibalisierung versus Kaufimpulse

> Online-
Shop

Stationare
Filialen &

Kannibalisierung Online ca. 5 Mrd. Euro

Kaufimpuls fur Offline ca. 32 Mrd. Euro
Gesamtsaldo Offline + 27 Mrd. Euro

Abbildung 4: Erfolgsbilanz des Multi-Channel-Handels

Li -~
Gerrit Heinemann: Multi-Channel-Handel, Erfolgsfaktoren und Best Practices; Gabler Verlag, Wiesbaden 2008
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Die kleinste Forschungsabteilung des Weltkonzerns
Procter & Gamble liegt in Roseto in den italienischen
Abruzzen. Abends verwandelt dort Giorgia Sgargetta
ihre Einbauklche in ein Labor. Sie holt ihre Ausris-
tung vom Speicher: ein paar Glaskolben, eine Prazi-
sionswaage und die Flaschen mit den Chemikalien.
Und dann I0st sie Probleme, an denen die bestbe-
zahlten Wissenschaftler in High-Tech-Labors bisher
gescheitert sind. lhre Auftrage findet die 34-Jahrige
auf der Internetseite der amerikanischen Firma Inno-

centive. Auf ihrer Website stellen rund 30 Konzerne,
darunter Procter & Gamble, Dupont, Henkel und
BASF, ungeldste Fragen aus den Kategorien Chemie
und Biologie ein. Losungsvorschlage darf jeder ein-
senden, Hausfrauen und Universitatsprofessoren,
Rentner und Erstsemesterstudenten. Rund 100.000
Freizeiterfinder aus 175 Landern haben sich bereits
registriert. Darunter auch Angestellte wie Giorgia
Sgargetta, die ihr Job als Qualitdtsmanagerin in einer
Pflanzenschutzmittelfabrik unterfordert.1

Phanomen Open Innovation

Die Strategie, die heute viele Unternehmen wie bspw.
Procter & Gamble einsetzen, heift Open Innovation:
Statt sich nur auf die Fahigkeiten der eigenen For-
scher und Entwickler zu verlassen, werden bei Open
Innovation externe Problemldser in den Innovations-
prozess integriert. Dies geschieht nicht in Form klas-
sischer Forschungs- und Entwicklungskooperationen
oder mittels Beauftragung von Ingenieurdienstleis-
tern, sondern durch einen offenen Aufruf zur Mit-
wirkung an ein grofes, undefiniertes Netzwerk von
Akteuren. Eine ganz zentrale Rolle in solchen offe-
nen Innovationsprozessen spielen die Kunden. Ihre
enge Integration hat sich flr viele Unternehmen als
wichtiger Erfolgsfaktor im Innovationsmanagement
erwiesen.

Die Relevanz des Faktors ,Kunde“ bei der Entwick-
lung neuer Produkte und Dienstleistungen wird durch
aktuelle Studien? belegt: Innovationsprojekte, in
denen Kunden direkt in den Innovationsprozess ein-
bezogen werden, fihren zu einer bis zu doppelt so
hohen Gesamtkapitalrendite. Unternehmen, die kon-
sequent Kunden in den Entwicklungsprozess inte-
grieren, haben nicht nur niedrigere Forschungs- und

1 In Anlehnung an www.zeit.de/zeit-wissen/2007/01/innocentive
2 Vgl. ,Global Innovation” (Booz Allen Hamilton, 2005)

Entwicklungs-Ausgaben (F&E-Ausgaben), sondern
erzielen auch hohere Umsatze. Das Wachstum des
operativen Ergebnisses ist sogar dreimal so hoch
wie bei Wettbewerbern, die den Kunden nicht direkt
einbinden.

Diese Erkenntnisse haben erfolgreiche Unternehmen
wie Adidas dazu veranlasst, das Thema Kundenin-
tegration und Innovationsmanagement konsequent
in der Unternehmensstrategie zu berucksichtigen.
Der Sportartikelhersteller zahlte so auch 2006 zu
den sogenannten ,high-leverage-Unternehmen®, die
zwar im Branchenvergleich niedrigere F&E-Ausgaben
aufweisen, jedoch ihre Wettbewerber nicht nur beim
Umsatz und dem Gewinnwachstum Ubertreffen,
sondern auch bei der Kursentwicklung.

Dass Innovation wichtig ist, steht heute aufler Frage.
Die entscheidende Frage ist vielmehr: Wie innoviere
ich richtig?

Eine zentrale Aufgabe im Innovationsmanagement
ist das Zusammenbringen von Bedurfnisinformation
und Lésungsinformation.



Bedurfnisinformation

bezieht sich auf die Bedurfnisse und Praferenzen
der Kunden: Welchen Nutzen soll die Innovation
stiften? Dabei kann es sich um Information Uber
sowohl explizite als auch latente Bedurfnisse han-
deln. Bedurfnisinformation steht daher fur die Effek-
tivitat im Innovationsprozess. Kunden mussen in der
Lage sein zu erkennen, dass sich ihre Anforderungen
mit dem neu zu entwickelnden Produkt besser 16sen
lassen als mit bereits bestehenden Produkten. Ge-
lingt dies nicht oder geht die Neuproduktentwicklung
gar an den Kundenbedurfnissen vorbei, so wird das
Produkt héchstwahrscheinlich ein kommerzieller Flop.
Die Bertcksichtigung von Kundenbedurfnissen be-
reits zu Beginn des Entwicklungsprozesses reduziert
die Floprate von Entwicklungsprojekten drastisch,
da der Prozess durch effektives Handeln im Sinne
einer bedarfsgerechten Entwicklung unterstutzt wird.

Losungsinformation

ist Wissen, wie ein Bedurfnis durch eine konkrete
Produktspezifikation oder eine Dienstleistung bedient
werden kann: Hierbei ist es fur innovative Unterneh-
men notwendig, nicht nur die richtige Losungsinfor-
mation zu generieren, sondern die vorhandenen
Ressourcen bei der Losungsfindung effizient einzu-

Bediirfnisinformation

Losungsinformation

OPEN INNOVATION

setzen. Was ist der neue Wirkungszusammenhang
zur Befriedigung des Bedurfnisses? Die richtige Lo-
sungsinformation und die Art und Weise, wie diese
beschafft und umgesetzt wird, bestimmen die Effi-
zienz im Innovationsprozess. Nicht selten existieren
geeignete Losungsansatze bereits auferhalb des
Unternehmens, so dass rein interne Forschungs- und
Entwicklungsaktivitdten zu unnétig hohen Aufwen-
dungen fuhren. Dies ist eine weitere Ursache fur
die hohen Flopraten von Innovationen, da sich die
hohen Entwicklungsaufwendungen nicht mehr in
bestehenden Marktzyklen amortisieren.

Bedurfnis- und Lésungsinformationen sind wichtige
Inputfaktoren im Innovationsprozess, da Innovationen
in deren Schnittmenge entstehen. Je mehr Bedlrfnis-
und Lésungsinformationen ein Unternehmen besitzt,
desto mehr Méglichkeiten der (Re-)Kombination
dieser Informationen stehen ihm offen. Die richtigen
Lésungs- und Bedurfnisinformationen zu haben, be-
stimmt entscheidend die Effizienz und Effektivitat
im Innovationsprozess.

Open Innovation stellt neue Methoden und Ansatze
zur Verfligung, um besseren Zugang zu Bedurfnis-
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und Lésungsinformationen zu bekommen und so
die Effizienz und Effektivitat im Innovationsprozess
zu steigern. Durch die aktive Integration von Kunden
und Nutzern Uber alle Phasen des Innovationspro-
zesses hinweg kdnnen Bedurfnisinformationen bes-
ser erhoben werden als mit klassischen MaRnahmen
der Marktforschung oder eines Trendscouting. Wei-

Open-Innovation-Konzept

Open Innovation nutzt die Intelligenz der Markte fur
das Innovationsmanagement von Unternehmen. Im
Rahmen einer interaktiven Wertschopfung im Innova-
tionsprozess generieren Unternehmen gemeinsam
mit externen Akteuren Innovationen. BedUrfnis- und
Lésungsinformationen der externen Akteure werden
integriert, um so Effektivitat und Effizienz im Innova-
tionsprozess zu erhdhen. Vor allem Kunden und
Nutzer tragen dazu bei, die Kenntnisse, Fahigkeiten
und Ressourcen eines Unternehmens zu erweitern.

Bei Procter & Gamble sollen nach Vorgabe des CEO
bis zum Ende des Jahrzehnts gut 50 Prozent aller
neuen Produkte auf externen Erfindungen beruhen.
»Das sollte nicht heiflen, dass wir jeden zweiten For-
scher entlassen®, erklart Larry Huston, bei P&G fur
Innovation verantwortlich. ,Sie sollten nur Zugriff
auf mehr Wissen haben.” Huston rechnet vor, dass
es neben den eigenen 9.000 Forschern weltweit
1,5 Millionen ebenso qualifizierte Wissenschaftler
gebe. ,Deren Talente mussen wir nutzen.” Bis heute
ist es P&G gelungen, den Anteil der Produkte, in
denen Ideen von auflen stecken, von 15 auf 35 Pro-
zent zu steigern. Die Forschungsausgaben sanken
von 4,8 auf 3,4 Prozent des Umsatzes.

Aber nicht nur in klassischerweise forschungsinten-
siven Branchen bietet Open Innovation Potenziale.
So wendet die Bank of America das neue Konzept

terhin beruhen viele erfolgreiche Innovationen auf
der neuen Kombination von bekannten Sachver-
halten, haufig aus unterschiedlichen Domanen. Je
unterschiedlicher deshalb die Beteiligten in einem
Innovationsprozess sind, desto wahrscheinlicher ist,
dass einer der Beteiligten die passende Losung fin-
det/entwickelt.

zur Verbesserung ihres Kundenservices an: Hierzu
wurden zwanzig Prototypfilialen gebaut. In diesen
arbeiten Kunden und Mitarbeiter an der Filialform
der Zukunft. Wahrend bei der klassischen Vorgehens-
weise Designer und Manager neue Filialformen er-
arbeiten, schlug die Bank of America ganz bewusst
einen anderen Weg ein. Zum ersten Mal in der Ge-
schichte des Kreditwesens entwickelten Kunden und
Manager zusammen eine neue Serviceumgebung
fUr eine Bank.

Der interaktive Innovationsprozess verbindet die bei-
den grundlegenden Aufgaben des Innovationsma-
nagements: Er bringt Bedurfnisinformationen und
Lésungsinformationen zusammen.

Phase 1: Bedurfnisse identifizieren

Den Ausgangspunkt einer Innovation bildet die Phase
der Bedurfnisidentifikation. Ein Unternehmen ver-
folgt in dieser frihen Phase das Ziel, seinen Ideen-
pool fur Innovationen zu bilden bzw. zu vergrofRern.
Grundlage der Ideengenerierung sind Informationen
Uber die Bedurfnisse der (potenziellen) Nachfrager
und Nutzer einer Innovation. Durch eine aktive Inte-
gration des Kunden bereits in einer frihen Phase
des Innovationsprozesses besteht die Moglichkeit,
das Floprisiko des Innovationsprojektes drastisch zu
senken. Im Rahmen einer Open-Innovation-Strategie



Losungsinformation

Marktfahiges Produkt

Markt-
einfuhrung

Produkte
entwickeln

Prototyp

zeigen sich insbesondere die Lead-User-Methode,
die Initiilerung eines ldeenwettbewerbes oder die
Bildung von Communities als geeignet, da hierdurch
Kundenbedirfnisse besser identifiziert werden kon-
nen. So ermoglicht die Zusammenarbeit mit soge-
nannten Lead Usern, besonders fortschrittlichen
Kunden, die Identifikation von spezifischen zukunf-
tigen BedUrfnissen, die der breite Massenmarkt erst
zZu einem spateren Zeitpunkt entwickelt.

Phase 2: Produkt generieren

Positiv bewertete Ideen treten in die zweite Phase der
Konzeptionalisierung ein. Die Innovationsidee - von
Natur aus eine noch recht vage verbale Beschreibung
der angestrebten Innovation - wird nun verfeinert
und weiterentwickelt. Dies geschieht zunachst durch
Visualisierung der Idee in Skizzen, Mock-ups oder
Animationen. Dann werden ein definierter Zeitplan,
ein Investitionsplan sowie Abschatzungen hinsicht-
lich der technischen Realisierbarkeit und des Markt-
potenzials der Innovationsidee ausgearbeitet. Die ab-
schlieRende Konzeptbewertung erfolgt klassischer-

OPEN INNOVATION

Bediirfnisinformation

Innovationsidee

Bedurfnisse
identifizieren

Produktideen
generieren

Produktkonzept

weise durch Experten, das Senior Management und
vor allem durch Analysen der Marktforschung. Doch
auch Lead User Uberfuhren haufig eine Idee, wie ein
neues Bedurfnis befriedigt werden konnte, in ein
konkretes Konzept.

Phase 3: Produkte entwickeln

In der dritten Phase wird aus einem Innovationskon-
zept ein Prototyp. Kunden und Nutzer spielen auch
in der Phase der Prototypenerstellung eine wichtige
Rolle. Lead User Uberfuhren ihr innovatives Konzept
oft auch in einen funktionsfahigen Prototypen, mit
dem sie ihr Bedurfnis zu befriedigen versuchen. In
diesem Fall gehen die Phasen 1 bis 3, Ideengene-
rierung, Konzeptentwicklung und Prototypenerstel-
lung, aus Sicht des Kunden ineinander Uber und
munden in eine integrierte Problemlésungsphase.
Ein anderer Ansatz von Open Innovation ist, Kunden
durch den Einsatz bestimmter Hilfsmittel, die das
Herstellerunternehmen bereitstellt, dazu zu beféhi-
gen, einen (virtuellen) Prototyp zu erstellen. Diese
Idee liegt dem Toolkit-Ansatz zugrunde. In seinem
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Rahmen entwickeln Kunden und Nutzer Produkte
selbst und Ubermitteln ihre Ergebnisse zur weiteren
Nutzung an das Herstellerunternehmen. In dieser
Phase werden seitens der Kunden Losungsinforma-
tionen zur Verfugung gestellt. Hierdurch kénnen
auch wahrend der Entwicklungsphase Kosten und
Zeit gespart werden.

Phase 4: MarkteinfUhrung

Open Innovation stellt an die Stelle einer grof} ange-
legten Markteinfuhrung fur einen anonymen Markt
eine dezidierte Vermarktung mit Pilotkunden, um
durch die gesammelten Erfahrungen das Marktpo-
tenzial schrittweise aufzubauen. Ebenso konnen die
Kunden eine wichtige Rolle zur Diffusion Uberneh-
men, indem sie in die Vermarktung und Distribution

der Produkte einbezogen werden. Die schon in den
bisherigen Entwicklungsprozess eingebundenen
Kunden kénnen ebenfalls eine entscheidende Rolle
Ubernehmen. Mithilfe der potenziell entstandenen
Nutzer-Community kdnnen Diffusionsprozesse be-
schleunigt und erste Marktzugange geoffnet werden.
Hierdurch werden Unternehmen in die Lage versetzt,
neue Produkte und Dienstleistungen schneller in den
Markt zu bringen und bereits zu Beginn Kunden-
feedback zu erhalten. Dies ermdglicht bereits in ei-
nem sehr frihen Stadium erste Anséatze zur Weiter-
entwicklung des neuen Produktes und kann Ansatz
fur die Entwicklung weiterer Innovationen sein. Aus
der Erfahrung mit dem neuen Produkt kdnnen neue
Bedurfnisse entstehen, welche die Ausgangsbasis
fUr ein erneutes Durchlaufen des Open-Innovation-
Prozesses bilden kdnnen.

Potenziale von Open Innovation

aus Unternehmenssicht

Open Innovation bietet Unternehmen eine Vielzahl
von Potenzialen und ist prinzipiell in allen Branchen
anwendbar. Richtig angewandt hilft das Konzept, den
Erfolg von Neuprodukten zu erhdhen sowie Entwick-
lungszeit und -kosten zu senken.

Steigerung des Fit-to-Market

Je besser Bedurfnis- und Lésungsinformationen ver-
knupft werden, desto hoher ist die Marktakzeptanz.
Unternehmen erreichen ein héheres | fit-to-market”,
je besser ihre BedUrfnis- und Lésungsinformationen
sind. Open Innovation bietet eine Moéglichkeit, we-
sentlich validere BedUrfnisinformationen als ein
klassischer Marktforschungsprozess zu generieren.
Weiterhin sind Kunden bereit, fur eine erhdhte Be-

durfnisbefriedigung hdhere Preise fur das neue Pro-
dukt zu zahlen. Durch den Einsatz von Open Inno-
vation kdnnen Kunden an der Produktentwicklung
partizipieren. Hierdurch wird nicht nur eine erhdhte
Verbundenheit mit dem Unternehmen erzeugt, son-
dern auch eine erhdhte Bindung an das jeweilige Pro-
dukt. Dies schlagt sich bereits kurzfristig in hoheren
Umsatzen nieder.

Reduzierung der Time-to-Market

Produktlebenszyklen verkiirzen sich heute mehr und
mehr. Der Beschleunigung der Produktentwicklung
kommt also ganz besondere Bedeutung zu. Bei Open
Innovation wird die Suche nach einem geeigneten
Lésungsdesign dem Kunden Uberlassen, der sich



dann durch interne Versuch-und-lrrtum-Prozesse der
fir ihn optimalen Lésung annahert. Diese Arbeits-
teilung macht die koordinations- und zeitintensiven
Feedback-Schleifen, die in klassischen Entwicklungs-
prozessen durchlaufen werden, unnétig, wodurch
Zeit eingespart wird. Zu einer weiteren Zeitersparnis
kommt es, da durch Spezialisierung die Aufgaben
wesentlich besser und intensiver bearbeitet werden.

OPEN INNOVATION

Verringerung der Cost-to-Market

Einerseits kann die eben angesprochene Zeiter-
sparnis auch gleichzeitig eine Kostenersparnis sein,
andererseits kann das Auslagern von Aktivitaten
helfen, die Entwicklungskosten zu reduzieren. Beson-
ders grof3 ist die Kostenersparnis dann, wenn der
innovative Kunde finanziell anspruchsvollere Tatig-
keiten wie den Prototypenbau Ubernimmt.

Managementherausforderungen bei der
Anwendung des Open-lnnovation-Ansatzes

Unternehmen, welche die Potenziale von Open Inno-
vation einsetzen wollen, sehen sich vor drei zentrale
Herausforderungen gestellt:

Orientierung

Welche Tools sind fur die jeweilige Fragestellung
geeignet? Passt das entsprechende Tool auch in
meiner Branche? Und: Bietet sich die Zusammen-
arbeit mit einem Dienstleister an oder kann ich die
Methode eigenstandig anwenden? Dabei stellen
neben dem Zeitpunkt im Innovationsprozess auch
bereits vorhandene Informationen sowie verfligbare
Ressourcen entscheidende Einflussfaktoren dar.

Koordination

Die Ausschreibung der Probleme, die Suche externer
Beitragender, der Transfer der Inputs und deren in-
terne Weiterverwendung sollen méglichst geringe
Kosten verursachen. Weiterhin mussen geeignete
Organisations- und Prozessstrukturen definiert und
etabliert werden, um Open Innovation mdéglichst
nachhaltig im Unternehmen zu verankern.

Motivation

Sowohl Kunden als auch Mitarbeiter missen zur
Mitarbeit am Open-Innovation-Projekt gewonnen wer-
den. Fur Kunden stellen oft die Aussicht auf eine
verbesserte Bedurfnisbefriedigung ebenso wie die
Anerkennung ihres Gedankengutes attraktive Anreize
zur Mitwirkung dar. Aber auch interne Entwickler und
Manager missen motiviert werden, die Resultate
der gemeinschaftlichen Arbeit nutzbringend weiter-
zuverwerten (Uberwindung des ,Not-Invented-Here-
Problems®).
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BBDO Consulting Innovation Scan

Als Experte fur Marktorientierung unterstitzt BBDO
Consulting Unternehmen bei der Implementierung
von Open Innovation durch den ,Innovation Scan®.
Dieses in Zusammenarbeit mit dem Lehrstuhl fir
Innovationsmanagement der RWTH Aachen entwi-
ckelte Konzept besteht aus drei Phasen (Abb. 3).

Im Rahmen des Scans wird Uber den Einsatz unter-
schiedlicher Tools ein kundenorientierter Forschungs-
prozess im Unternehmen implementiert. Die ein-
setzbaren Tools haben eine unterschiedlich hohe
Komplexitat und Eignung fir unterschiedliche Frage-
stellungen. Die Auswahl des geeigneten Tools stellt
dabei den Ausgangspunkt eines jeden Open-Inno-
vation-Projektes und damit einen entscheidenden
Erfolgsfaktor dar.

Auf Basis der Identifikation der Innovationsstufe, auf
der sich das Unternehmen derzeit befindet, wird da-
her im ersten Schritt das geeignete Tool ausgewahlt.
Sind die Kundenbedurfnisse bereits bekannt und
liegen erste Projektideen bereits vor, missen andere
Tools eingesetzt werden, als wenn noch kaum rele-
vante Insights Uber die Kunden vorhanden sind.
Branchenspezifika, Involvement der Kunden sowie
die Anforderungen an die langfristige Nutzbarkeit
des Tools sind weitere Auswahlkriterien. Ergebnis
der ersten Projektphase ist die Empfehlung fur ein
spezifisches Open-Innovation-Tool.

Die Inhalte der zweiten Phase werden durch das
ausgewahlte Open-Innovation-Tool bestimmt:

Tool-Beispiel I: Innovationswettbe-
werbe

Innovationswettbewerbe zielen auf die Generierung
von Input fur die frihen Phasen des Innovations-
prozesses und fordern innovative Ideen durch einen
Wettbewerb zwischen verschiedenen Nutzern. Im
Rahmen eines Wettbewerbs sollen maéglichst viele

Menschen dazu gebracht werden, ihre Ideen zu
auBern. Als Anreiz zur Mitarbeit dient eine ausge-
lobte Pramie, die nicht zwingend monetar sein muss.

Um fUr das Unternehmen zumindest potenziell inte-
ressante Vorschlage zu erhalten, muss zunachst ein
grundlegendes Thema definiert werden. Dadurch wird
die Zahl der Menschen eingegrenzt, die Uberhaupt
an diesem Wettbewerb teilnehmen kénnen. Geht es
um komplizierte oder technisch anspruchsvolle Sach-
verhalte, so werden vermutlich nur relativ gut vorge-
bildete Menschen teilnehmen. Um Uberhaupt Teil-
nehmer zu rekrutieren, ist es naturlich auch nétig,
diesen Wettbewerb publik zu machen. Am besten
geschieht dies in einem Medium, das die gewlinsch-
te Zielgruppe auch nutzt, beispielsweise bestimmte
Fachzeitschriften.

Sobald die Vorschlage eingegangen sind und die
Einreichungsfrist verstrichen ist, nimmt das interdis-
ziplinar besetzte Kundenteam zusammen mit BBDO
Consulting die Bewertung vor. Dies ist aufgrund der
unscharfen Bewertungskriterien fur Kreativitat alles
andere als trivial. Unbedingt in die Bewertung mit
einflieen sollten die Angemessenheit der Lésung,
der Grad der Neuheit sowie die Méglichkeit zur Um-
setzung. Daruber hinaus sind unternehmensspezifi-
sche Kriterien zu entwickeln.

Nachdem durch die Bewertung die einzelnen L6-
sungen in eine Rangfolge gebracht wurden, folgt der
letzte Schritt, die Pramierung. Hier werden die besten
ldeengeber belohnt. Die Art des Preises wurde im
Vorfeld festgesetzt, kann sich aber unter Umstanden
auch an der Gute der eingesandten Vorschlage ori-
entieren.

Neben der zuvor beschriebenen Ideensammlung
kann man Ideenwettbewerbe aber auch dazu nutzen,
innovative Kunden zu identifizieren und von den
Ideen zu profitieren. Dies geschieht auf zweierlei
Weise. Zum einen nehmen nur Kunden am Wettbe-



Erfassung

Status im Innova-
tionsprozess Tool

werb teil, die ein generelles Interesse an der Bearbei-
tung von Problemstellungen haben (Selbstselektion).
Zum anderen unterscheiden sich die eingesandten
Beitrage auch in ihrer inhaltlichen Qualitat. Nur die
besten Beitrage werden Uberhaupt in Betracht ge-
zogen (Leistungsselektion).

Tool-Beispiel II: Toolkits

Toolkits sind meist internetgestltzte Instrumente, die
einen Nutzer dabei unterstutzen, seine Bedurfnisse
eigenstandig in neue Produktkonzeptionen zu Uber-
tragen (s. Fallbeispiel BMW, Abb 4).

Im klassischen Innovationsprozess nahern sich Un-
ternehmen in einem iterativen Trial-and-Error-Prozess
mit ihren Lésungen an die Bedurfnisse der Kunden
an. Der dabei entstehende Kommunikationsbedarf

und -aufwand ist durch hohe Transaktionskosten und
hohen Zeitaufwand gepragt. Toolkits fur Open Inno-
vation Ubergeben diesen Trial-and-Error-Prozess an

die Nutzer. Ein Toolkit enthalt eine Entwicklungsum-
gebung, die Kunden befahigt, ihre Bedurfnisse ite-

rativ in eine konkrete Losung zu Uberfuhren, haufig

Applikation

Open-Innovation-

OPEN INNOVATION

Implementierung

Open-Innovation-
Prozess

ohne dabei mit dem Hersteller in persénlichen Kon-
takt zu treten. Dazu entwickelt BBDO Consulting in

Kooperation mit dem Kunden eine Interaktionsplatt-
form, auf der die Nutzer selbst - innerhalb eines vor-
handenen, begrenzten und im Toolkit abgebildeten
Losungsraumes - ihre BedUrfnisse konkretisieren
und in eine fertige Losung Uberfuhren kénnen.

Dabei ermoglichen Toolkits ihren Nutzern durch
Feedback und Simulation einer méglichen Lésung,
diese selbst hinsichtlich der Auspragungen relevan-
ter Attribute (z.B. Design, Performance, Preis) zu
beurteilen. Die Nutzer kdnnen so lange mit dem
Lésungsraum des Toolkits experimentieren, bis sie
sich einer optimalen Problemlésung angenahert ha-
ben. Das dazugehdrige Bundel aus Bedurfnis- und
Lésungsinformationen Ubertragen sie im Anschluss
(meist automatisiert) an den Hersteller.

Der Hersteller muss so ,nur“ die vom Nutzer selbst
geschaffene Losung produzieren und distribuieren.
Da der Nutzer die Lésung aber mithilfe einer Inter-
aktionsplattform des Herstellers erstellt hat, ist die
Fertigungsfahigkeit oft sehr hoch.
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Fallbeispiel BMW 3

Ohne dass BMW Werbung dafur macht, erhalt der Autobauer pro Jahr mehr
als 1.000 innovative Ideen von seinen Kunden Uber eine virtuelle Innovations-
agentur eingereicht.

Mit dem ,Customer Innovation Lab“ gibt das Unternehmen jedem Kunden
und Interessenten, allen externen und internen Mitarbeitern die Moglichkeit,
Ideen schnell und unproblematisch einzubringen und zur Diskussion zu stellen.
Vorstellungen, Innovationen und Visionen jeder Art rund um das Netzwerk
Fahrer/Fahrzeug/Umwelt - nach dem Motto: Was hatte ich gerne fur mein
Fahrzeug und darin? - kann man mit diesem Internet-Tool an die BMW Group
weitergeben. Bei Einreichung einer Idee Uber die virtuelle Innovationsagentur
werden folgende Angaben vom Kunden verlangt:

* eine aussagefahige technische Beschreibung des Vorschlages

* den Entwicklungsstand der Innovation (z.B. Funktionsmodell, Prototyp)

e Informationen darlber, wie die Innovation geschutzt ist (z.B. Patent-
nummer, Patentanmeldung, sonstiger Schutz)

e eine kritische Einschatzung der Starken und Schwachen der Neuerung
(z.B. Kosten bzw. Einsparungspotenzial, Wettbewerbssituation, Risiken,
Markteinschatzung)

Bewertet werden die eingereichten ldeen von einem internen Expertenteam.
Wenn eine ldee Potenzial hat, werden die hellen Kdpfe vom Customer-Inno-
vation-Lab-Team in den weiterfUhrenden Prozess eingebunden. Damit steht
ein vollig neuer Kommunikationskanal fur visionare Ideen offen. Gleichzeitig
vermittelt die BMW Group auf diese innovative Art Kundennahe und schafft
zu klaren Konditionen einen Link zu den Innovationsprozessen der Forschung
und Entwicklung des Unternehmens.

3 In Anlehnung an www.openinnovators.de



Tool-Beispiel lll: Lead-User-Methode

Im Rahmen der Lead-User-Methode identifiziert
BBDO Consulting die sogenannten Lead User eines
Marktes und gewinnt sie flr die Zusammenarbeit
mit dem Kunden. Ein Lead User ist eine Person, die
aufgrund ihrer Fortschrittlichkeit bereits heute Be-
dirfnisse hat, die der Rest des Marktes erst in Zu-
kunft versplren wird. Da aufgrund der Neuartigkeit
ihrer Bedurfnisse noch keine Produkte zur Befriedi-
gung am Markt verfligbar sind, entwickelt der Lead
User eigenstandig neue Losungsansatze. Ist auf
den ersten Blick nicht sofort ersichtlich, warum sich
diese fortschrittlichen Anwender auf die zumeist ent-
geltfreie Zusammenarbeit mit einem Unternehmen
einlassen sollen, wird auf den zweiten Blick der flr
sie generierte Nutzen einer Kooperation nur zu klar
deutlich: Ihre Neuproduktschopfungen mussen auf-
grund nicht vorhandener Produktionsanlagen ama-
teurhaft und improvisatorisch bleiben. Die Zusam-
menarbeit mit einem Hersteller ist fir den Lead User
daher schon aus rationalen Grinden sinnvoll, da er
von der Jederzeit-Verflugbarkeit einer professionellen
Variante seiner Erst-Losung profitiert. Hinzu kommen
die Freude am Tufteln und der Stolz, wenn die eigene
Produktidee in Serie geht und in der breiten Masse
verflgbar wird.

Fazit und Ausblick

Open Innovation ist eine vielversprechende Erganzung
vorhandener Forschungs- und Managementpraktiken
im Innovationsmanagement. Seine besondere Starke
liegt in der Verbesserung des Zugangs zu Bedirfnis-
und Lésungsinformation. Durch die Einbindung des
Marktes als Ressource im Innovationsprozess kann
die Erfolgsquote von Innovationen wirksam verbes-
sert (besseres |, fit-to-market” und die Effizienz im
Entwicklungsprozess erhéht werden (geringere ,time-
to-market” und , costs-to-market®).

OPEN INNOVATION

Zusammen mit dem Kunden wird der Zielmarkt fest-
gelegt, in dem die zu generierenden Produktideen
platziert werden sollen. Dieser Zielmarkt wird hin-
sichtlich aktueller Bedirfnisse und Trends analysiert.
Anschliefend werden die in Bezug auf die identifi-
zierten Markttrends besonders fortschrittlichen Kun-
den (Lead User) mittels unterschiedlicher Techniken
identifiziert und fur ihre Teilnahme am Lead-User-
Projekt gewonnen. Die eigentlichen Produktideen ent-
stehen in meist mehrtagigen Workshops, in denen
ausgewahlte Lead User gemeinsam ihre oft bahn-
brechenden Neuproduktideen (weiter-)entwickeln.

Der dritte Schritt Gbergibt den Open-Innovation-Pro-
zess an das Unternehmen, damit das ausgewahlte
Tool dauerhaft im Unternehmen genutzt werden
kann. Die Durchfihrung der Open-Innovation-Pro-
jekte kann dabei einerseits bei der bestehenden
Forschungs- und Entwicklungsabteilung verankert
werden, andererseits kdbnnen aber auch der Aufbau
einer eigenstandigen Einheit oder die Anbindung an
das Marketing sinnvoll sein. Ziel der letzten Phase ist
es, den marktorientierten Innovationsprozess lang-
fristig fur das Unternehmen nutzbar zu machen.

Die Erfahrung mit dem BBDO Consulting Innovation
Scan zeigt, dass Open Innovation sowohl bei Unter-
nehmen mit bisher niedriger Forschungsintensitat
als auch bei Unternehmen, die bereits mit einer sehr
groRen F&E-Abteilung arbeiten, zu neuen, bahnbre-
chenden, Erkenntnissen fuhrt. Oft kdnnen bereits
im ersten Durchlauf des Open-Innovation-Prozesses
Produkte und Services mit einem hohen Markterfolg
generiert werden.
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