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I GELEITWORT I

Wer heu t zutage ei ne Ma rke nachha lt ig erfolgreich fü hren will, muss sic h per­
manent mit einer Fülle von Verände rungen ausei nan dersetzen. Das Phän omen de r
Fragmentierung und Segmentierung sowo hl a uf Artbie ter- wie auch auf Nachfra.
gerse ite und dere n Dynamik hat gravierende Ausw irkungen und konfrontie rt d ie
Marken vera ntwortlichen häu figer denn je mit folgenden Fragen:

... Wie gut kenn e ich me ine relevanten Kunden un d dere n Bedürfn isse?

.. Mit welche n Leistungsangeboten si nd d iese Zielgruppen idea lerweise zu be­
dienen?

.. Wie ist der fortschre itende n funk t ionalen Angleichung der Prod ukte zu begeg­
nen, d ie ei ne Schaffung von Wettbewerhsvort e ilen immer mehr erschwert?

.. Warum bevo rzugen Konsumenten die eine Marke, obwohl die a ndere objektiv
besser erscheint?

~ Welches ist de r optimale Market ingmix, um in de r Wah rnehmung der Käufer
re levante Pr äfere nzen auszu lösen?

~ Welche Kernwerte und Attr ibu te charakterisieren "me ine" Mar ke und verlei­
hen ihr d ie angestrebte Unverwechselbarkeit?

~ Sind auch meine Kunden in de r Lage. d iesen zentralen Punkt kurz und p räg­
na nt zu formul ieren?
"Nichts ist so bestä ndigwie der wande t" - d iese Weis hei t von Heraklit ersche int

aktueller de nn je. Flex ibilität ist das Gebot unserer Zeit. Kaufprozessorient ier te
Modelle der Ma rke nführung. früher die handwerk liche Basis des Marke nmana­
gers, werden von ei nem ga nzheitliche n und pnrnä r verhaltenswissenschaftlichen
Vers t ändnis der Mar kenführu ng abgelöst. Nicht zu let zt der wac hsende Erle bnis­
hunger einer in materieller Hins icht vielfach gesättigt wirkenden Gesellschaft
füh rt zu eine r bewussten Scha ffu ng emotional foku ssierter Kon sumerle bnisse.
Auf der Suc he nach prod ukt- bzw. markenpsycho logische n Wett bewerbsvorte ilen
gew innt das Neuromarketing an Bedeutung. Denn wir wollen wissen, wa rum und
wodu rch in unserem Unte rbewusstse in Entscheidungen und Kaufmot ive bee in­
fluss t werden. "Tota l Customer Sansfactton" ist abe r im Si nne des la ngfr ist igen
Marken erfolgs nu r da nn erfü llt, wenn alle im Untern ehmen mit der Ma rke tangier­
ten Mitarbeiter kompromisslos und konsequent für d ie Erbringung de r Marken ­
le istung gemäß de ren Wertephilosophie eintreten.

Auch in Zeite n von One-to-One Market ing und Bra nd Cornmunttles ble ibt d ie
Ident ifi kat ion und Kommunikatio n echter Differenzieru ngsmerkma le die ultima-
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tlve Herausforderun g für das Markenmanagement. Ob wir es mögen oder nicht :
Der Wunsch nach Differenzieru ng wohnt in uns allen, denn unse r Bedürfn is nach
Neuern und Abwechslu ng ist un s angeboren, ebe nso wie unser Bedü rfnis nach Be­
ständigkei t, Sicherheit und Vertrautem. Diejen igen Markenverantwortlichen, d ie
diesen Widerstreit als ..Yi n" und .Yang" begreifen, als Balan ceprozess zwischen
Bewahren und Erneuern , und s ich mit Ernpathie ihren Kun den widmen, werden die
anspruchsvollen Aufgabe n besser meistern.

In diesem Buch wird das Wissen zu einem der Schlüsselth emen der Marken­
führung in einer Art und Weise zusammenget ragen, die es so bisla ng nicht gab.
Die Mischu ng aus theoret ischem Hintergrundwissen und prakt isch en Fallstudi­
en erfahrener Experten sowie die verk n üpfuri g mit aktuellen Trend s machen die­
ses Werk zu einem wertvollen Leitfa den für jeden verantwort ungsvollen Mark en­
lenker .

Dusseldorf im November 2009
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I VORWORT I

Der Ma rken d ifferenzierung ka nn heu te keiner mehr entgehe n, wede r der Her­
steller noch de r Handel oder derVerbrauche r.Welt weit erschei nen ca. 1.5 Mio. neue
Websites pro Tag. pro Woche kommen rd. 1.000 Buch neuerscheinu ngen a uf den
Markt . In einem durchschnittlichen SB-Warenhaus ka nn der Konsument heute
rund 30.000 Artike l erwerben. Ein typischer vier-Personen-Hausha lt deckt seinen
Beda rf jedoch mit weniger als 400 Produkten ab.

Die Zah l der Produkte wi rd weiter steigen. weil in Folge der Globali s ieru ng a uch
die GUter- und Warenst röme erheb lich zunehmen werde n. Dies bee intr ächt igt auch
die Unverwechselbarke it der angebotenen Produkt e und Diens tleis t ungen. Nach
ei ne r von BBDD Cons u lting du rchgeführten Stu d ie (Brand Parity St udie 2009)

ist d ie Austa usc hba rkeit von Marke n bra nchenübergrei fend weiter a ngestiegen.
In der Stud ie wird auch k rit is iert , dass im Market ingallta g au f s te reotyptse he Kli­
sc hees und Preiskämpfe statt a uf differenzierende Markenfü hrung gesetz t wird.

Kurzlebigere Konsumtrend s, s ich wei te r fra gmonti erende Märkte und zune h­
mende Rabattschlach ten beschleunigen diese Entwickl ung. Ob Schnäppchenjä.

ger oder Hybrid-Shopper - d ie Verbra ucher werden unberechenba rer und erwa rten
ständig Innovat ionen,während ihre Mar kentre ue ab nimmt. Auf Herstellerse ite for­
mieren sich durc h Zusammenschlüsse bzw. Zukäu fe imme r größere Marken-Mul­
t is , d ie sic h immer stärke r au f globale Megam arken fok ussieren. Ihnen s te hen au f
Hand elssei te se h r selbstbewusste Verhan dlu ngspart ner gegenü ber, de re n Markt­
macht du rch de n fortsch reitenden Konzent rati onsprozess we iter zu nimmt un d d ie
mit attraktiven, preiswerten Handelsmarken lä ngst zu einer ernst haften Konkur­
re nz für de n ..kla ss ischen" Ma rkena rt ikel gewo rden sind.

Diese Realität fin de t in einer weitgehe nd digitalis iert vernetzten Welt statt, in
de r Informa t ionen und Nach richten, Wer bebotschaften und Kaufempfehlungen
per Mauskli ck um den Globus rasen. Für da s Ma rkenmanagement. das sich in Im­
mer härter werde nden Verd rä ngungsmä rkten du rchset zen muss, wa r d ie Notwen­
d igkeit , se ine Pro dukte und Ma rken zu di fferenzieren, noch n ie so gro ß wie heut e.

Mit ..Erfo lgreiche Markend ifferenzierung" wi rd zum erste n Mal ein Werk vor­
gelegt, das sic h konsequent auf di e wesentlichen Aspek te und Fragen des für d ie
Markenfüh run g zentralen Themas Differenz ierung fokussiert . Wie ka nn das Mar­
kenverstä ndn is neu se nsibilisiert un d stimulie rt werde n? Mit welchen Strategien,
Meth oden und Maßnahmen können überlegene Markenp os it ion ierungen erreicht
werden? Welcher Beziehungs- und Wirkungszusammenh an g besteht zw isc he n
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Marken involvement und Ma rkend ifferenz ieru ng? Wie beeinflusst d ie Konsumen­
tendemokrat ie d ie Marken führung im Web 2.0? Welche Ins trumente eignen s ich
als Stell hebel und haben sic h in der Praxi s bewah rt?

Ziel d ieses Samme lba ndes ist es. Markend ifferenzieru ng au s den unterschi ed ­
lichsten Pers pektiven zu betrac hten, Pa rad igmen zu entflechten und neue Impu lse
für den Market ingalltag zu geben.

Ob aus Sicht von Forsc hung und Wissenschaft , aus Sicht der Managernentpra­
xis oder aus Sic ht ausgewählter Mark et ingexpert en - alle 18 Be it rage in d iesem
Buch befassen s ich mit den akt uell en Herausforderungen und Probleme n de r prak­
ti schen Ma rkenführung.Sieverste he n sich als Orientierun gs- und Arbei ts h ilfe und
folgen ei nem ganzheit liche n und gra dlinigen Verständn is, dass Ma rketi ng und
Markenma nagement d ie Schlüsseldiszi plin unternehmerisch en Hande Ins si nd.

Der herzliche Dank des Hera usgebers gilt a llen Autoren, die wertvolle Einbh­
cke in ihren Prax isalltag gestatten, ihren Erfahr ungsscha tz mit uns te ilen und ihre
Kompetenzen welterreichen.

Ihnen, verehr te Leser, wünsc he ich e ine informative Lekt üre, d ie Ihnen hoffent .
lich diverse neue Denka ns töße un d kon kre te Hinwe ise fü r ei ne erfolgreic he Mar­
ke ndiffe renz ier ung gibt.

Hamburg, im November 20 0 9
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Teil I

Markendifferenzierung aus
Sicht von Forschung und
Wissenschaft



MARKENDI FFERENZI ERUNG­

ARTEN, WEGE UND MÖGLICHKEITEN

Ulrich Görg

1. Einleitung

Die aktuelle Fina nzkrise, deren Kosten sich bis Ende 2009 weltwei t auf etwa
10.500 Mrd. Dollar bela ufen ', und ihre Folgen zeigen in drast ischer Weise, wie
schnell aus Beständigkeit Wandel, aus Rendite Verschuldu ng und aus Prosperi­
tät Subs tanzve rlust werden kann. Die Krise macht deut lich , wie inte ns iv die Mar­
ken und Märkte mit den Kapita lmärkten und de r Finan zpolitik verfloc hte n s ind
und wie notwendig ein Umdenkprozess ist, in dessen Mitte lpu nkt die Frage ste ht:
Wie können und müssen die Resso urcen, also Arbeit , Boden, Kapital und Wissen ,
ent lang de r Prozesse und Funkt ionsbereiche zukünft ig verte ilt und ges te uert wer.
den , um den gewalt igen Herausforderun gen gewachsen und für weitere Konjunk ­
tur-Tsunamis gerüstet zu sei n?

Dass ein Megakonz ern wie General Motors einmal von de r Insolvenz bedroht
se in würde oder Marken wie Chrysler und Opel ernst haft in Gefa hr ge raten, wäre
noch vor wenigen Jahren ebenso unvorstellbar gewesen wie die Tat sache, dass s ich
Marken und Geschäftsmodelle wie Starbucks. Google, Skype ode r Facebock in kur.
zer Zeit derart erfolgreich entwic keln un d zum Teil soga r marktbeherrschende Po­
s it ionen einnehmen.

Die zunehmende Angebots- und Informationsfl ut, ste igende Wettbewerbskon­
zentr at ion und ein sich weiter polarisieren des Konsumverhalt en erschweren das
Produktmanagement und die Markenführu ng. Die Ressourcenallokat ion - hier auf
die simple Form el ..Kosten se nke n, Effizie nz ste igern" reduz iert - hat auc h in den
Market ingabteilungen eine neue Dimension erha lte n. Für den Brand Manager stel ­
len sich eine Re ihe von Frage n: Wie ges ta ltet sich der ideale Marketingmix im 21.

Jahr hu ndert? In welcher Weise werden die Markenbotscha ft en in der gigantisc hen
Medienviel falt zukünfti g verzahnt? Welche Macht wird der Konsument morgen ha­
ben, wenn er schon heute die Marke ..kontr olliert"?Wiewird die Verbraucherpsyche
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Rasa nz und Informat ion Overki ll vera rbe iten? Leben in Deut sch land bald wirklich
nu r noch Best Ager? Welch e Auswirkun gen hat das a uf Pro duktges taltu ng und

Werb ung?

Machen wir un s n icht verrückt. Betrachten wir d ie Welt als Puzzle' und fü h ren
wir uns vor Augen. welche Roll e Marken al s Fixstern und stä nd ige r Begleiter in un ­
serem Allt ag sp ielen. Und stellen wir uns da be i besser n ich t vor . wir mussten beim

Früh s tü ck ohne Acü mel . Gold en Toast. Nutella und Tchib o au skommen.

Auch wenn feststehen dürfte, da ss es im Market ingalltag wohl ka um leic hter
werden wird. so ist es nich t ver kehr t. da s Glas als halb voll und n icht als halb leer
anzus ehen. Die Vielzahl neuer Med ien. Kombinations- und Einsatz möglichkeiten.
Anlässe und Consum er Touch Poin ts bieten de m Market ingverantwortlic hen gute
Cha ncen und Lösungsopt ione n. seine Marke besser zu differen zieren als sein Kon­
ku rrent und damit re levanter zu se in. In diesem Beitrag geht es darum, da s Mar­
kenver ständ ni s hierfür zu s t imu liere n. Desh alb werden nachfolge nd Aspekte wie
Unte rsc he idungsfunkt ion, Abgren zun g zwisc hen Marken- und Produktdl fferenzle­
ru ng. Relevanz und Rolle von Marken im Kau fprozess. Grundnutzen. Zusatznutze n
und Uniqu e Se lling Proposit ion sowie eini ge au sgewählte Stell heb el de r Mark en­
differenzierung und ihre Anforde run gen kurz an gesprochen. um den Leser au f d ie
Viel fa lt des gesamte n Themenspekt rum s di eses Buches ei nzustimmen.

2. Begriffsbestimmung und -abgrenzung

2.1 Unt erscheidung sfunktion

Die Untersch eidun gsfun kt ion der Marke is t eine ih rer Grundfunktionen und
in § 3 Ma rkenG geregelt: "Als Ma rk e könn en alle Zeich en. ins besondere Wörte r
einschließlich Personennamen . Abb ildungen. Buchstaben. Zahlen, Hörzeichen.
dreid imens ionale Gestaltungen einsc hließlic h der Form eine r Ware ode r ihr er Ver­
pa cku ng sowie so ns t ige Aufmachungen einschließlic h Farben und Fa rbzusa m­
menstellun gen geschütz t werden. d ie gee igne t s ind. Waren ode r Dienst leistun gen
eines Unte rnehmens von denjen igen ande re r Unt erneh men zu unterscheiden."]

z Vgl. N ai ~bi tt . J. ( ~009), S. 63·
3 Bundes geset zblatt Izooßl. o.s.
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2.2 Markendifferen zierung ve rsus

Produ ktd ifferen zierung

Dem Verbr aucher wird also durch die Marki erung e ine Unte rsc he idung von Wa­
ren und Dienst le istungen erst ermög licht. Da jede Ma rke au f ei nem - wie auch im­
mer gearteten - Leist ungsan gebot bas iert, besteht also eine inten s ive Wechsel­
wirkung zwisc he n Prod uktd ifferenzierung und Markend ifferenzier ung. Ziel des
Markenbil du ngsp rozesses ist es ja, für gleicha rt ige, also subst ituierba re Produk­
te, Präferenzen in der Wahrnehmung des Kon sumen ten zu erzeuge n, d ie folglich
zum Kauf führen sollen. Wei l dieser Kau f in aller Regel auf die Produk tleistu ng
und ebenso d ie Markenleistung zurückz ufüh ren ist, ist der Begriff Differen zie­
rung n ich t t rennscharf ab zugren zen . Dies gilt insbesondere für di e Vielz ahl jen er
Leist ungsangebote. bei den en der Her st eller und Absender gleichzeit ig auch Na.
mensgeber der Produktmarke is t. Entsc he iden d im Si nne e ine r nachhalt igen Uno
terscheldba rkett gegenü ber verg leic hbar en Angeboten si nd zwe ifellos d ie Assoz t­
at lonen. d ie der Kon su ment von de r Marke hat . Eine prägnante Defin it ion hierzu
hat Werberlegende Ogilvy bereit s 1951 formuliert : ~A brand is t he cons umers idea
of a product." Meffert zufolge kan n die Marke als "ein in der Psyche des Kon su ­
menten veranke rtes. unverwech selbares Vorstellungsbild von einem Produkt ode r
ein er Dlenstlei stung' " ver stande n werd en. Die Assozia t ione n des Verbrau chers
s ind folglich d ie entscheidende Det erminante fü r Differenzierung und wertsch ät .
zung der Marke. Nachstehend erfolgt ei ne Abgrenzung zur Markenposl t lcnierung.
d ie in der Pra xis häu fig mit der Ma rkend ifferenzieru ng gleichgesetz t wird.

2.3 Abgrenzu ng zur Markenpositionierung

Die Markenpos iti on ierung bezweckt da s geaiel te Herau ss tellen von best imm­
ten Stärken. Mer kmalen oder Qua litäten , du rch d ie sic h e in Le ist ungsa ng ebot in
der Wah rn ehmung durch den Konsumen ten pos it iv und deut lich von anderen Kon­
kurrenzprodukten untersch eidet . Im Sinne einer Ursache-wtrkungs- Bez tehung ist
d ie Posit ioni erung also qu asi die Wirkung, wäh rend di e Differ enzierungsmerkma·
le se lbs t d ie Ursache da rst ellen. Die Präferenz en der kau fenden oder noch n ich t
kaufenden Kunden gelte n dabe i a ls maßgebli che konsti t ut ive Elemente des Po­
s it ion ierungsmodells und werde n am Maßst ab der Idea llei stung bzw. Idealwahr­
nehmu ng gemessen. Auf d iese Weise la ssen sic h unt ersch iedlic he st ra tegisc he

4 Ogilvy. D.(1951).o.S.
5 Mef fert. H. (2000). S. 846.
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Handl ungsopti on en entwickel n. Ziel dieses Prozesses ist eine Annäherung alle r
wahrgenomme ne n fakt ischen und emotio na len Leis tungen an da s Idea l bzw. d ie
Beset zung von Nisc hen . Dom izla ff, Begründer de r Ma rkentechnik. formu lierte
sc hon 1939: "Das Ziel der Markentechn ik ist d ie Sicherung e ine r Monopolstell ung
in der Psych e de r Verbrau cher.,,6Um diese s Ziel zu erreiche n, müssen die Dimensi­
one n fakti scher Nut zen , emo t ionaler Nut zen, Verwendungssituation und St il de r
kommunikat iven Umsetzung analys iert und opt imiert werden .

In der Praxi s s ind die alternativen Postttoruerungsstrateg ten in d re ifac her
Hin sic ht zu ka lib rieren: den Konsumenten und ih ren Erwartunge n, den Wettbe­
werbern und deren Postt ton lerung sow ie den Prod uktvorte ilen der eige ne n Mar­
ke. Ganzheitlich betrachtet bildet di e Pos ition ierung die Klammer aller gee igne t
ers cheinenden Market ing in st rumente im Postt lon terungsrau m. dem Mar kt, und
kann von ein em ei nzelnen Diffe renzieru ngsmerkmal (z.B. Produkte igen schaft
prob iot isch für LC I von Nestl e) det ermin iert werd en. Zur St ru kt uri erung und Eva .

lul erung de r Vielza hl the oret isch in Frage kommender Differenzierungsmögli ch­
kei ten ist ei n umfassendes Verständni s des Kaufpro zessab lau fs h ilfr e ich , der in
en gem Kont ext zu Rolle und Relevanz der Marke ste ht.

3. Relevanz und Rolle von Marken

im Kaufprozess

Anhand eine r Analyse der einzel nen Prozess stufen des Mark envierklangs Be­
kanntheit , Relevan z. Präferenz, Verwendung kann ermittelt werd en, wann e ine Be­
vorzugung eine r best immten Marke durch den Kon su menten erfolgt . Bet rachtet
man den chronologisch en Kaufablau f so üb ern immt d ie Ma rke in jeder Phase be­
s t immte Funkt ionen . In der Suchphase or ient iert und inform iert s ich der Nach­
frager. In der Regel werden für ihn nu r solche Marke n re levant , die ihm auc h be­
ka nnt s ind. Der Konsument kann e ine Rei he von Informationen . wie zum Be ispiel
Herkunft. Leis tungsmerkmal e. Bezugsquelle und weite re. vor dem Kauf kla ren .
Die Marke hat h ier al so eine Orienti er ungs- und Informationsfu nknon. Hinge­
gen kann eine etwaige Abweichung zwisch en der versproche nen und tatsächlich
erlebte n Nut zen eigen scha ft erst na ch dem Kauf festgest ellt werde n. d ie Marke
über nimmt ein e Vertra uensfunkti on. Ent sprich t die Marke den Erwa rtungen des

6 Domiz.laff H. h 939J. o.s.
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Käufe rs, kann ei n Wiederkauf in Bet racht kommen. Dabei ist es erstaunlich, wie
viele Produkte igenschafte n erst im Laufe e iner häu figeren oder gar regelmäß igen
Nutzung von Marken zutage t reten. Erdern besch reibt dieses Phänomen folge nder­
maßen: ..Consumers often a re lmperfectly informed about product at trtbutes. This
uncert a in ity about the ex perlence attributes of products may persist even after ex­
penence with a product becau se some product ar t rtbu tes might not be revealed ful­
Iy to a consu mer after only a few purchases. (....) Furthermore. consumers may not
be pe rfect ly informed abo ut some product artr tbutes despite substa rma l exper t­
ence wit h t he product." Demzufo lge hil ft das Momentum der Gewöhnung der Mar­
ke, ihrem Nutzer quasi dau erh aft zu die nen.

Bei der da ue rhaften Markenb indu ng erschei ne n die Marken im Vorteil , die s ich
übe r unverwechselbare Attribute und e inzigartige, ratio nale oder emotio na le Nut ­
zene igenscha fte n ei ne Vormac htste llung im Markt verscha ffen. Im Idea lfall ist
eine so lche Marke im Gedächt nis der Kons umente n mit einem Schlagwo rt bzw. Be.
griff bese t zt , de r sofor t mit d ieser Marke assoziiert wird.

.. Sicherheit be i PKW ::; Volvo

.. Brille ::; Fielma nn

.. Flexib le Zahnbürste e Dr. Best

.. Suchmaschine ::; Google

.. Steinofen pizza ::; Wagner

Hat es eine Marke erst geschafft, Synonym für eine ganze Produ ktkategorie oder
-gattung zu se in, festigt dies die - meist ohnehin marktführende - Posit ion zusärz­
lieh. Für Verfolgermarken, die sich wiederum mit anderen Dlfferenzlerungsmerkma­
len zu etablieren versuchen, ist es dann noch schwieriger, das Vorste llungsbild im
Kopf des Konsument en zu verändern. Wir alle kennen diesen Effekt , in dem wir zum
Beispiel ..Tempo' t-Taschent uch oder .tesa" sagen, aber häufig ein Produkt derselben
Kategorie meinen. Gleichzeit ig erweisen wir durch dieses Verhalt en der Marke ge·
genüber ein gewisses Urvertrauen.

Die Vertrauensfunktion der Marke kann auch eine wichtige Rolle spie len, wenn
die angebotenen Leistu ngen besonders ind ividuell und komplex s ind, wie dies häu­
fig bei Transaktionen in Bustness-to-Buslness-Märkte (82B)der Fa ll ist. Etwaige Uno
sicherhe ite rt in Bezug auf die Produktqualit ät. die Abwicklung von Servi ce und Ga­
ra nt ie sowie Risiken . die insbesondere im internationalen Warenverkehr zu Beginn
einer Geschäftsbeziehung nur schwer abzuschätzen sind. können du rch eine Mar­
ke reduz iert werde n. So ließe sich aus Sich t eines Ents chelders beispielsweise das
Transakt ionskostenrisiko eines chinesischen Bau-Konsort iums durc h den Einkauf
von Leistungen der Marken Hocht ief oder Siemens verringern. Schließlich biete t
eine re levante Markendifferenzierung au ch in Bezug auf info rmationsökonomische

7 Erdern. T. (1998). S. 339-351.
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Aspekte konkret e Vorteile. Denn die Vertrauen sfunkt ion der Marke verkü rzt den Ori­
ent ieru ngsprozess und hilft dabei, Asymmetr ien bei der Beschaffung und Evatu te­
rung kaufrelevanter Informat ionen aus zug leichen.

Entsc heidend in der Führung von Marken in der Praxis ist die zentrale Bedeu­
tung von Produkt und Produkt nutz en. Ob Sach- oder Dienst leistu ng - a lles startet
mit dem Produkt. Ohne Produkt keine Marke - so ist häufig d ie Sichtweise im Pro­
duktmanagement, wonach folglic h das Produkt im Zent rum der Markenkommuni­
kation stehen soll. Pete r F. Drucker hat diese Auffassung maßgeblich erweit ert, in­
dem er sagte: . Kein Kunde kauft jema ls ein Erzeugnis, sondern immer nur das. was
das Erzeugnis für ihn leistet."RDiese Leistung muss keineswegs ta nglbe l sei n, son­
dern kann auc h das mit dem Produkt verknüpfte Vorst ellungsbild oder Image der
Marke sein. Was als Fikti on im Gehirn des Konsumenten gespeichert ist, teilt sich
in einen kognit iven, im Rahmen von Befragungen ldentlft zterbaren Teil sowie ei­
nen unbewussten Teil, der nur mithilfe tt efenpsychclogtscher Verfahren greifbar ge­
macht werden. Aus dieser Substanz bilde t sich der Markenkern. in ihm sammeln
sich d ie Wünsche und Sehnsüchte des Verbrauchers, er ist sozusagen das Funda­
ment für den Glauben an das . was die Marke leistet. So gesehen, t rägt die Marke das
Produkt und nicht umgekehrt.

Führt man sich die Bedeutung, die besti mmte Markeneigenschaften für den Kon­
sumente n haben können, vor Augen. wird deutlich, dass die Marke auch eine Persön­
lichkeit aufweist. Diese Markenpersönlichkeit wird der Marke durch direkte und in­
direkte Einflussfaktoren von den Konsumenten zugeschrieben. In erst er Linie si nd
dies die von den Produ ktmerkmalen und den Mar kenidentitätsmerkmalen ausgelös­
ten Assoz iationen. Diesbezüglich richtungsweisend si nd die Forschu ngsergebnisse
von Aaker: ~The personality traits of the people assoc tated with the brand are t rans­
ferred direct ly to the brand ... land! in an indirect way through product-rela ted at tri­
butes. product category assoctanons. brand name. symbol or logo, advertisi ng style,
price, and distribut ion cbannel."

Ein hoher Ident if ikat ionsgrad und eine intensive Bezi ehung des Konsumenten
zu seiner Marke kann zur Übert ragung von Persönlichkeitsme rkmalen vom Men­
schen auf die Marke führen. Nach dem Prinz ip des Selbstkonzepts können ebenso
Eigenschafts- und Charakte rmerk male von der Marke auf den Menschen übertragen
werden und verschmelzen auf diese Weise mit der eigenen Identit ät ." Dementspre­
chend kann davon ausgegangen werden, dass .stch mit zunehmender Übereinstim ­
mung zwischen einer Markenpersönlichkeit und der Persönlichkeit ei nes Konsu­
mente n (Selbs t ähnllc hkel t. Selbst- Kongrue nz) eine Valenz zum Produkt etnstellt.'"

8 Drucker, P.F., online.
9 Aaker, ).L. (1997), S.348.
10 Vgl. Aakn , J. L. (~OO l ), S. 93, sowie Weis, M. und F.Huber Iaoool, S. ~4.
11 Bauer, Hc/M äder, R.lHuber. F. (aooal. S.689.
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Diese Wechselwirkung hat unte rschied lichste Ausp räg ungen und ze igt sich in
der Prax is zum Beispiel be i Marken-Fan s. die sic h als Sammler. auf veranstaltun­
gen, in Foren und Blogs. in ihrer Empfe hlungsbere itsc ha ft sowie bei ande ren Ak­
t ivitäten engagi ert für eine best immte Marke einsetzen. Ebenso evide nt kan n die
Wirku ng sein. wenn s ich Menschen durch die Wahl einer best immten Marke den
Wunsch nach Selbs tverw irklichung erfü llen möchten oder ihr Ansehen steigern
wollen. wie dies häu fig bei entsprechenden Prest igeobjekten de r Fall ist .

Markenkern. Image und Markenpersönlichkeit si nd aber kei neswegs statisch,
son dern in mehrfacher Hinsicht dynamisch. Zum einen verä ndern sie s ich, weil
die Konsumenten in der Zeit zwisc hen dem ersten und dem folgenden Kaufak t de r
Beeinflussu ng einer Vielzahl exoge ner Fakto ren, wie zum Beisp iel Werbest imuli,
Erfahrungen mit de r gekauften Marke, Testber tchte, Empfehlungen usw., unter­
worfen s ind. Das Vorste llungs bild von einem bestimmten Produkt oder eine r be·
st immten Marke ka nn s ich also fort laufend verformen und schon beim nächsten
Kauf eine ganz ande re Bedeu tungsdimens ion haben, ohne dass a ls Bezugspunkt
oder Vergle ichsmaßstab ein Konkurre nzprodukt he ra ngezogen wird. Erschwerend
kommt hinzu, dass es heu te immer wen iger konsta nte Verhalte nsm uster gibt, die
Gruppen ode r Indiv iduen eine klare Prägung geben. Das auf Markt - und Medien­
analysen spezialisierte Ins ti tu t Rheingold spricht sogar von sch izophrenen, mul ­
t iplen Persönl ichkeit en, die je nach ihrer aktuellen Verfassung unte rsch iedlic he
Ver halte nsmus te r entwickel n. Nach diesem Modell des Verfassungsmarketi ngs
wollen die Verbrauche r alles zugleich sei n und sämt liche Optio nen der Selbstver­
wirklic hung nutzen. Im Mitt elpunkt stehen nicht mehr die Zielgruppe oder der e in­
zelne Konsument, sondern das moment an konkrete Verwendu ngserleben. Die ver­
wendu ngsalte rnativen für das jeweilige Bedürfnis liegen nun auch außerhalb de r
Wettbewerbsprodukte. Der Schokoriegel konkurriert plötz lich mit dem Bifi-Sala­
rni-Snack ode r der Käsestange vom Bäcker."

Markenverantwortliche auf der Suche nach gee ignete n Stell hebe ln fü re ine rele ·
vante Differenzierung stehen damit vor neuen Herausforderungen. Ihr Bezugsrah ­
men ände rt sic h, denn die Erke nnt nisse des Verfassungsmarket ing revolut ionie ­
ren das Denken in und Arbeiten mit klassischen Zielgruppenmodellen, bei denen
konstante Verhaltensm uster eine ganze Gruppe prägten, sie berechenbar und plan­
bar machten. Klassische Verfahren zu r Typologis ierung und Kategoris ierung von
Kauf- und Verwendu ngsmotiven treten folglich in den Hintergrund. Desha lb ist es
wichtig, s ich ebenfalls intens iv mit dem Grund- und Zusa tz nutze n zu befassen und
zu prüfen , in welche r Weise sic h für das jeweilige Leist ungsa ngebot ein Alteins tel .
lungsmerkmal finde n lässt. welches von den Zielgruppen als relevant wah rgenorn­
men wird.

12 Vgl. Lönneker . J.. o.J.. online.
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4 . Grundnutzen, Zusatz nutzen und
Unique Selling Proposition (USP)

Definiert man den Grundnutz en eines Leistungsangebotes als das zent rale Be­
dür fni s bzw. den fun damentalen Nut zen, den es pr tmar zu bef riedigen gilt (z.B.Auto­
mobil =Tran sportmögl ichkeit . Mine ralwasser =Durst löschen, Küchenrolle =Saugfä­
h igkei tl, dann sc heidet d ieser Gru ndnutzen in en twickelte n Markt en als Krit er ium
für eine mögliche Differ enzierung aus. Je stärker s ich Leistungsa ngebote ähnel n
und als austauschbar em pfunden werden, des to höher ist die Notwend igkeit eines
Zusatznutzens. "Die Marke als Vorstellungsbild bee inf lusst nur dann das Kaufver­
halt en pos itiv, wenn sie mit ein em .added valu e' verbunden ist. Dieser Mehrwert ist
das Ergebnis eines vom Nachfrager vollzogenen Vergleichs zu einem konkurriere n­
den markenlosen Angebot. welches dies elben Basisbed ingungen erfül lt." '3

Selbst wen n ein tech ni sch-funkt ionaler Vorsprung eine n echte n Meh rwert bie­
tet , der seite ns der Käu fer als d ifferen zierend im Sinne ei ne r Überlegenhe it gegen­
über de n Wettbewer bern wah rgen ommen wird, so ist d ieser Vorspru ng in der Regel
nu r von ku rzer Dauer. bis er von den Wettbewerbern kopiert wi rd. Dieser Umstand
fördert die Best rebungen, di e Marke a uf emotio na ler Eben e zu d ifferenzieren ,
was den Ma rkenvera ntwort lichen von ihren Werbeagenturen auch häufig a ngera­
ten wird . Die immaterie llen Eige nsc ha ften der Marken sollen d ie materielle Aus­
tauschbarkett der an s ich sehr ähnlichen Produkte kompensieren. Die dara us ent ­
s te he nde n Erlebniswelte n so lle n eine Posit ion der Uniqueness erre iche n und s ind
in der Tat oft unverwechselbar. Doch a uch, wen n es im Allgemeinen schwierige r
ersc he int , d ie Erfolgsmus ter ei ner auf Emot ione n fokussierten Markenkommuni­
kati on zu kopi eren, so lä sst s ich da rau s ei n nachhalt iger Wettbewer bsvorteil nu r
sehr schwer aufba ue n. Die Anna hme. man könne beisp ielsweise du rch Werbung
und mittels ei ne r so gena nnte n UAP IUnique Advert ise ment Propos iti on ) Kunden
auf Daue r a n sic h binden, ist Falsch ." Sie s te ht im Wider spruch zu der Ansicht , wo­
nach es Ma rket ing und Werbung geli ng t. au s der Erkennt ni s e ines Mangels ei n
Angebot zu sc haffen. dem genügend Nachfrager gegenüberstehen, um dara us ein
Geschäft zu machen...Es geht...darum, dem Kunden etwas zu geben, was er haben
möch te, von dem er aber nie wusste, da ss er es suchte und von dem er sagt, dass er
es sc hon immer woll te, wenn er es sc hließlich bekommt,' ?'

Diese d iamet ra len Sta ndpunkte provoz iere n d ie element are Frage nach der
wahr ha ft ige n Leistu ngsfäh igkeit von Mar kenkommunikat ion und Werbung. Sie

13 Mcf fcr t . H.lBurman n, Ch./Koers. M. (2005), s. 9.
14 Vgl. Dussel. M. (2006), S. 173.
15 Liebl. F. (2002). o.S.
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kann verfuhren. aber kann s ie bekeh ren?So revolut ionär die Ergebn isse in der Liga
der Wer bewirkungsforscher und Neuromarket ing-Expert en auch sei n mögen - es
steht au ßer Zweifel, dass der Konsument erst nach der Verwendung eine abschlie­
ßende Meinung zu sei nem ganz persönliche n Markenerlebn is abgibt.

Wie kontrove rs der Diskurs über Notwendigke it, Ausgesta ltu ng und Wirkung
eine r Unique Selling Proposit ion (USP)also auch immer gef üh rt werden mag -le tzt.
endlich aussch laggebend ist alle ine das Urte il des Kunden. Sobald er spurt, dass
das propagierte Leist ungsversprechen der Marke nicht erfüllt ist und die werb lich
angepr iese ne Di fferenzierung nicht nachvollziehbar ist , wird er s ich enttä usc ht
von dieser Marke abwenden.

5 . Markendifferenzierung im Überbli ck
Dimensionen und Stellhebel

Vielfalt und Umfang der Gestaltungsmöglichkeiten innerha lb des zu r Verfü ­
gung ste henden Inst ru mentariums bed ingen an dieser Stelle eine Fokuss ierung.
Die nachfolgenden Ausführungen beschrän ken s ich daher au f e inige au sgewählte
Stellbebel. die für die Entwicklung eine r wirksamen Markendiff erenzierung in be­
sonderem Maße geeignet ersc hei nen.

Abbildung 1: Dimens ionen der Markendifferenz ierung
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5.1 Prod uktpolitik

Eine zent ral e Zielsetz ung bei der Wettbewerbsst rategie ist di e Produktfüh rer­
schaft. Sie ist eine Differenzierungsstrategie, weil alle Akti vitäten auf die Schaf ­
fung e ine s für di e ges amte Branche einz iga rt igen Produktes fokuss iert s ind.
Hierbei s tehen d ie Produkte igenschafte n im Vorde rg rund. Gelingt es, die für
den Konsumenten relevanten Prod ukteigenschaften so mit den Parametern Pro­
duktqualit ät und innovationssta rke zu verknüpfen, dass da raus ein echte r Mehr ­
wert für den Konsumenten ents te ht, sind dies gute Voraussetz ungen für d ie Cate­
gory Leadersh ip (z.B. Aspirin bei Schmerztabletten, Persi l bei Wasc hmi tteln und
Apple bei MP-3-P1ayern). So ist es Apple bei spielswe ise in nerha lb weniger Jahre
mit dem iPod gelungen. das Geschäftsmodell für mobile d igita le Mus icplayer übe r
d ie geschickte Verbindung von Hardwa re (Design und Bedienung) un d Softwa re
(iTunes) zu dominieren . Dieses Beispiel macht deutlich, da ss die Füh rers chaft kei ­
neswegs au sschli eßli ch auf übe rlege ne Produkteige nschaften zu rückzufü hren is t ,
den n de r Apple iPod ist bei spielsweise se lte n Testsieger be i entsprechenden Ver­
gleichen und Untersuchungen .

Wie da s Beispiel Apple iPod zeigt, ka nn es für die Erreichung de r Kategorie­
führerschaft lohnender sein. bei nur weni gen Kriteri en der Produkteigenschaf ­
ten einen mög lichs t großen Vors prung gegenüber den Verfolge rn zu erreiche n, als
zu ver suchen, be i allen relevanten Produkteigenscha ften d ie Spitzenpos ition zu
erlangen. Im Erfo lgsfa ll Apple is t das eine einziga rt ige Kombinati on des großen
'rouch screen -Dtspl ays und der intuitiven Benutzerfüh rung mit einem unwider­
ste hlichen Des ign und den Vorzüge n von iTunes. Das Erfolgsbei spiel Apple biet et
aber noch eine weitere Erkenn t n is. Es ist nämlich keineswegs so, dass ein Wett­
bewerbsvorsprung über techni sche Innovat ionen oder Produktausstattungsmerk­
male n icht dauerhaft sein ka nn, weil er von den Verfolgern in ku rzer Zeit kop iert
werd en ka nn . 1m Klartext heißt das: Ma rktfüh rer Nokia , aber au ch Sony Ericsson
haben sich der Markt entwicklung n icht schnell genug angepasst. während wettbe.
werber wie Sam sung und HTC recht zügig il'hone-Koplen au f den Ma rkt gebrach t
haben '6 und damit wirtscha ftli ch erfolgreich sind.

Aber auch techn olog isch ba sierte Prod ukterfi ndungen wie de r Blackberry, Tom­
Tom-Navigat ionsgeräte ode r zuletzt Nintendos Sp ielekonsole Wii zeigen , dass In­
novati onsfäh igkeit und Innovat ions geschwindi gk eit entsc he ide nde Erfolgsfakto­
ren s ind , wenn es um Differenzieru ng und Marktfüh rerschaft geht .

16 Vgl..Handelsblatt"vom 17.7.2009.
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5.2 Kommun ika tio ns po litik

Für die Market ingma nager ist d te richtige Kommun ikat ionvon Zusatznu tzen, USP
und Reason why die vielle icht größte Herausforderung. den n die Differenzierungsar­
beit wird von der Produkt- auf die Markenebene verlagert . Auf der riesige n Spielwiese
der Kreativität bieten sic h un z ählige Möglichkeiten. ei nen bes onderen Nutz envort eil
möglic hst wirksam zu posit ionieren, wobei freilic h die Grenzen rati onaler und emon­
a naler Assoziat ionen der beworbenen Nutzend imensionen fließend si nd. Iacobs Kat­
fee - der Kaffee mit dem verw öbnaroma, Iglo Rahmspinat - der Sp inat mit dem Blubb,
Langnase Crem issimo - das Eis mit der einzigartigen Crem igkeit, Frosta - die Tief­
kühlkost mit dem Reinheitsgebot - diese Beispiele demonst rieren ei ne direkte ver­
blndu ng zu ein em funkt ionalen Mehrwert , wah rend zum Beispiel die Kommunika.
tionsstrategien von Mar ken wie Du darfst , L'Oreal. Harley-Davldson und Ma rlboro
deu tlich sta rker die Vermittlun g pr äferenzp rägender Erlebn isse vermitteln, indem
hier der Aufbau eines er lebni sbezogenen Mar kenimages erre icht werden soll. Ober
das Funktionsp rinzi p der emotionalen Kondit ion ierung sollen au f d iese Weise die
in uns wohnenden Bedür fnisse nac h Sehnsucht, Glück, Liebe, Freundschaft , Aben­
teuer, Freiheit , Selbstverwirklichung, Anerkennung u.v.m. befriedigt werden, indem
die Werbung über die ges ch ickt e Orche stri erung von Bildern . Sujets, Stimmungen,
Plots und Argumenten quasi eine Verbesseru ng von Lebensgefühl bzw. Leben squa .
lit ät und folglich höhere Zustimmungswerte bewirken soll. Deshalb ist aber ernoti ­
ona le Werbung, die weitestgehend auf sach liche Produkti nformat ionen verzichtet,
kein eswegs die bessere Alternat ive - auc h dann nicht, wenn fak t ische Leis tungsvor­
te ile nicht ex ist ier en. Wie ein rat ionaler Nutz envorteil effekt iv emot ionalis iert wer­
den kann, hat zum Beispiel Audi mit dem preisgekrö nten Tv -Spot ~Wo ist der Tank?"
bewiesen. Der fakt ische Nutzenvorteil (mehr Reichweite auf der Basis sparsamerer
Tfjl-Moto ren =Reason.to-beltevel wurde hier perfekt inszeniert.

Viel Fingersp itzen gefühl be i der wirksamen kommunikat iven Umsetzung von
Differen zierun gsst rategi en ist au ch beim Einsatz von Test imonials gefra gt . Die
Klärung der elementa ren Frage, ob der werbe-Protagenist zu r Ma rke passt (bra nd
fi t), bedeut et n icht aut omati sch, dass di e Ma rke durch das Test imonial auch ei ne
zusä tallc he Bedeutu ng fü r d ie Kon su menten (Relevanz) er ha lt. Auch kann im Vor­
feld n icht ermittelt werden. welchen Schaden die Marke bei e inem Feh lverhalten
des Testimonials (z.B. Christoph Dau m.Verona Pooth , Ia n Ulrich) erle idet. Dass d ie
aktue lle Krise da s massenhafte Comebac k von Promts im Werbeblock angesich ts
sinkender Prei se begünstigt,wird in Fachkreisen durchaus k rit isch gesehe n, denn
der lan gfr istige Imageaufbau wird ku rzfr istigen Awar en ess- und Abverkaufsef fek­
ten geopfert ." Der Nutzwert dieses ..Instrumentes" als Differen zierungsst ellh ebel

17 Vgl. .Horizo nt" vom 3°.4-20°9.
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im Rahmen ein er auf Kontinu ität und Nachha lt igke it ausge richtete n Mar kenkom­
mu nikat ion ist daher zweifelha ft. Es kann deshalb empfehlenswert se in , a ltern at iv
das Character Licen sing e inz us etzen.

Ein häuf ig unte rschät zte r Stellhebel der Marken differenz ierung ist der Cla im.
Denn er ist au sgesprochen vielse it ig einset zba r und kan n, je nach Zielsetz ung de r
Markenkommunikati on. a uch als Posi t ionierungsaussage fungieren. Clai ms kön ­
nen einen Anspruch, eine Vision ode r ei ne Haltu ng aus dr ücken (..Wir lieb en Le­
ben smittel" - Ede ka}, einen Produkt nu tzen (..Quadratisch. Praktisch. Gut." - Ritt er
Sport ) bzw. ein Leistungsversprechen L'The res no better way to fly - Lufth ansal
kommun izieren. Sie kön nen de skriptive Funkti on haben Lvers tcherung, Vorsorge,
Verrnögen saufbau" - Allianz), sage n, wofür d ie Marke steht ("Qua litä t is t da s bes­
te Rezept" - Dr. Oetk ert, affi rmat ive Wirkung entfalte n (..Ott o...f ind' ich gut"), ode r
sie erobern d ie ad ress ierte Zielgruppe mit Wortwit z ("Sind wir nicht alle ein biss­
che n Bluna?"}.

Als festst ehendes Element der verba len Markenidentität und damit integraler
Bestan dt eil des Ersc hei nungsbildes der Mar ke. kann die Botschaft ent lang der ge­
sa mte n Mar kenerl ebniskette (z.B. Tv-Spot. Anzeige, Broschü re, Brief schaften, Vi­
s ite nka rte. Geschäftsber ich t. Firmen gebäud e, Fuhrpa rk usw.) kommuniz iert wer­
den. Zudem kön nen Cla ims e inen wertvo llen Beit rag dazu le isten, d ie Motivation
bei den Mita rbeitern zu stä rken. Ind em s ie Ziele. Mission oder Werte des Untemeh ­
mens refl ek t ieren, sind sie Teil des Unterneh mensleitbildes. In einer Zeit, in de r
viele Unternehmen Uns ummen in das Emp loyer Branding stecken. kann ein prä ­
gna nte r Leitspruch. mit dem sich die Mitar bei ter identi fiz ieren, du rchau s einen
Wettbewerbsvorteil her beifü hren .

Weil der Claim den Markenau ftr itt stä rkt. e ignet er s ich auch se hr gut für Un­
ternehmensmarken bzw. Produktmar ken . d ie werblich weniger akt iv s ind (Z.B.
B2B). Die Beispiele und Ausf üh rungen verdeutlichen. da ss d ie Differenzierungs­
cha nce n ei ne r Marke mit Claim im Allgemeinen höher s ind als ohne.

Erfo lg sfakto r People

Sie si nd das Ges icht der Mar ke: d ie Stewardess, der Handyverkäufer. Vers iche­
run gsvert ret er, Kelln er, Page. Kurierfah re r, Kassierer. Gerade in se rvice inte ns iven
Branchen . wo Abweichun gen zwischen dem Markenver sprechen und der ta ts äch ­
lich erbrac hten Mar kenl ei st ung sofort s ichtba r werd en. werden Mita rbeiter zum
entschei dende n Differenz ierun gsfaktor. Im Sinne eine r möglich st einhe it lichen
Wahrnehmun g der Ma rken erlebniskette an allen relevanten Kontakt pun kten ist
es daher rat sam . mit Schulungen und Tra in ings da s Personal zum professionell
ag ierende n Bot schafter der Marke zu machen.
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Auch hier s ind es nich t nur die grei fbaren Attri bute, d ie den Unterschied ausma­
chen. sonde rn vie l häufiger kleine Aufmerksamke iten - die charmante re Freu nd­
lichke it ode r das natürl ichere Läche ln zum Beispiel.

Diverse Falls tud ien in diesem Buch geben einen deta ill ierte ren Einblick, wie
der Inst rumente-Mix orchest rie rt werden kann , um damit eine erfolgre iche Diffe­
renzie rung zu er reic hen.

6. Markendifferenzierung:

di e Anforderungskriteri en

Die Frage danach, wann bzw. ab wan n e ine Markend ifferenzierung erreicht ist,
ist nicht leicht zu beantworten . Denn je breiter sic h eine Marke au fste llt, je mehr
untersch iedlichen Ansp ruchsgruppen sie gefallen will und je standardis ierter die
Prod ukttons-, Market ing- und Ver t riebsprozesse ablaufen, des to höher ist die Ge­
fahr, dass die Wirkung de r beabsicht igt en Differenzierung verwässert wird.

Für Markenverantwort liche kan n es da her rat sam se in, s ich mit den nac hfol­
genden Anfor der ungen zu befassen:

.. Die Differ enzierung muss subst anziell sein. Das heißt, die Verbesserung bzw.
Unte rsche idung muss in Relat ion zu dem ges amten Leistungsangebot entspre­
chend ins Gewicht fallen. Bei e inem PKW ist dies beispielsweise ein verbesse r­
ter Motor, der weniger Benzin verbraucht, nicht hingegen eine Verlänge rung
des Wart ungsintervalls. Freili ch ste igt der Schwierigke itsgrad in der Beur ­
te ilung, was schon substanziell ist ode r eben noch nicht, proport ional zu der
Subjekt ivität de r entspreche nden Maßnahme.

.. Die Differenzierung muss hervorhebba r se in. Hier ist beispielsweise bei
Dienst leistungsmarken und insbesondere im Segment Finan zdienstl eistun­
gen häufig zu beobachten, dass die Produkt namen glatt beschre ibend und a ls
Wortmarke nicht etnt rag ungsfä htg (z.B.Akt iv Plus, Twin Star u.v.m.I sind. Sie
si nd zwar hervo rhe bba r. aber au fgrun d ihre r Gle ichart igkeit zu r Differenzie­
rung eher ungee ignet, weshalb oft der Weg einer emotiona len Differenzieru ng
gewählt wird.

.. Die Differenzierung muss über legen sein. Das heißt, sie muss in ihren Nut.
zend imensionen besser sei n als das, was die Wettbewerbsprodukte zu biete n
haben. Hierfür gibt es in der Regel in jeder Produktgruppe entsp rechende
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Kriter ien, d ie meist gewichtet werden. Die Schlüsselkriter ien orie nt ieren sich
dabe i an dem jeweiligen Grundnu tzen. Von e inem neuen Fern sehgerät au f
dem Markt wird erwa rte t. dass es eine bessere Bildqualit ät hat . Ist d ies nicht
der Fall. kann eine übe rlege ne Qualität der einge baute n Laut sp recher dies nu r
schwer kompens ieren.

.. Die Differen zierung muss kommunizierb ar sein. Das bedeu tet, es muss m ög.

lich sei n, den Nutzen kurz, griffig und verständlic h gege nüber dem Handel
und dem Kund en zu erklären. Die technischen Unte rsc hiede zwisc hen den
Dieseldi rekt-Einspritzverfahren Pumpe-Düse und Commo n-Rai l können dem
. normale n" Endnutzer beispielsweise nur über Resultat-Unterschiede. in
diesem Fall d ie Kriter ien Verb rauch und Laufruhe des Motors, vers tä ndlich
gemacht werden.

.. Die Differen zierung muss Vorspru ng-sichemd se in. Diese Forderung kann im
Market ingalltag meist nur bedingt er füllt werden, weil nicht s iche r ist , wan n
Nachahmer mit einer Me-too-Differenzleru ng au f den Markt gehen. Im Auto­
mobilbau ist es Audi be ispielswe ise gelungen, mit dem Allradant rieb (Marke
quattroe ) ze itwe ise einen Vorsp rung zu er reichen. Iames Dyson , dem Erfinder
des erste n Staubsa ugers ohne Beutel und ohne Saugkraftve rlust'", ist es da nk
e iner patent ierten Technologie gelungen. se inen Vorspru ng dauerhaft zu
siche rn.

Zusammenfassend bleibt fest zustellen, dass die genannten Anforderungen ver­
mutli ch nie alle und gleichzeitig erfüllbar si nd. Das Ver ständ nis des Zusammen­
hangs zwischen Marke undWirkung kann abe r auch in der gängigen Markenpraxis
nicht gründ lich genug st udiert werde n, ge rade wenn Markenkern un d Markenper­
sö nlichkeit in die Posit ionierungsarbeit einbezogen werden sollen. Als zent rale und
beso nde rs wich tige Anforderung ersc hei nt die Relevanz. Ist da s Leistun gsan gebot
nicht relevant für den Kund en und kann es auch nicht mittels der Markett ngtnst­
rurnente relevant gemac ht werden , dann ist auch die Differenzierung wirkungslos,
und neue Anst rengungen müssen in eine andere Richt ung gehen. Deshalb ist es in
der Pra xis de r Markenführung so wicht ig, Sta t us und Wirkung der Markenposlt to­
nierung und -letstung regelmäßig zu prü fen und zu opt imiere n.

LB Bei der parcnuerren Dyson Tech nologie wird Staub aus der luft geschleudert. Der Schmutz bleibt
im Behälter. un d der Luftstrom wird nicht durc h verstopfte Beutel oder Filter behinde rt . Desha lb be­
halTl'n Dyson Staubsauger ihre konsTanTho he Saug kratt und lassen weniger STaub zurück; vgl. auch
www.dyson.de.
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7. Implikationen fü r die Praxis

Bei den Überleg ungen, ob, wann und in welcher Weise mit Differenzieru ngsfak·
toren gearbei te t wird, so llten sic h d ie Brand Man ager bewusst machen, dass d ie
Differe nz ierung um ihrer se lbst wille n nicht die Lös ung sei n kann. Ident ifizierung
und Umset zung gee ignete r und wirksamer Ste llhebel zur Differenzieru ng s ind ei n
ha rtes Stück Arbe it und bedeuten, sic h intens iv mit der Identit ät der Marke, ihrer
Posit ion ierun g, de n Erwart unge n der Konsumenten auseinanderzusetzen und s ich
da bei folgend e Frage n zu ste lle n: Wie ist der Markt segmentie rt? Mit welche n Leis­
tungsmerkma len bzw. Se rvices treten Wettbewerber auf?Wie werden d ies e propa ­
giert? Welche Nutzena ttr ibute de r Marke wurden bisher präferiert? Können neue
Bedürfnisse geweckt oder gedeckt werden, in dem Merkmale versc hiedene r Leis.
tu ngsangebote kombiniert oder gebünde lt werden? Welcher Beit rag ist aus unter­
nehmen sintern en Quellen zu erwarte n, ode r kommen die maßgeblichen Impulse
von außen? Sti fte t d ie Differenz ierung e inen Zusatznutzen, de r sic h zu e inem USP
entwickeln lässt ?Welcher Vorsp rung ka nn unter Berücksicht igu ng de r Marktver ­
hält nisse prognost iziert werden? Wie muss der Marketi ngmix ges ta lte t werden,
um Nachahmer mög lichst lange auf Distanz zu ha lte n? Oder ist es eventuell soga r
strategisch sinnvolle r, au f eine USP·Strategie zu verz ichte n, ande ren wett bewer­
bern den Vort ritt zu lassen, eigene finanzielle Ressou rcen zu schonen und abzu­
warte n, wie sich neue Leistungsangebote im Markt du rchsetzen?

In der Unte rne hmens praxis gehen die gena nnten Frageste llungen vielfach mit
folgenden Sit uat ionen e inher :

~ Dem Brand Manager bleibt in der Alltagshek t ik nicht genügend Zeit für die
st ra tegische Denkarbeit r und um die Themen Markenpos tt ionierung und
Differenzierung.

~ Häufig gibt es intern hierarch isch oder argumenta tiv induzierte Wide rstände,
d ie ohne externe Hilfe nur schwer zu übe rwin den s ind.

~ Es fehlt im Unte rne hmen an e inem Initiator und Moderator von Innovat ions­
workshops, der die entwickelte n Differenzierungsansätze objektiv konden­
siert und evaluiert.

Treffen die genannten Punkte zu, kann es nu tzvoll se in, e inen externen Bera­
ter hinzuzuziehen. Auf Basis sei ner langjährigen, meist branchenübergreifenden
Er fahr ungen kann der Markenberater wertvolle Impulse für eine nac hha lt ige Mar­
kend ifferenzieru ng geben und zudem Hinweise auf eine Opti mie rung des Marke­
t ingmix sowie Effizienzverbesserung des eingesetzten Budgets geben.

Schließlich kann es ratsam sein, sic h bewusst zu machen, dass - sta rk simpli­
fiziert betrachtet - die Konsumenten im Grunde nur eine Basis frage haben: Was
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macht ein Ange bot so an ders, dass ich es dem anderen vorzi ehen soll? Die Suche
na ch der opt imal geeigneten Differenzierungsmöglichkeit ist also au ch eine Suche
nach den wahren Gründen, warum ein Produkt oder e ine Ma rke ins Relevant Set
ge la ngt un d s ich dort vera nkert. Diese Gründe s ind häu fig mult ikausal und kom­
plex , denn "de r Verbrau cher t ut nicht , was er sagt, er sagt n ich t , was er de nkt. und
er denkt n icht , was er füh lt ."?

Ziel de s vorliegenden Buches ist es, aktuelle Entwickl ungen zu au sgewählte n
Bereiche n der Markend ifferen zieru ng aus den untersch ied lichen Perspekt iven
darzust ellen und den Dialog zu diesem essenziellen Themen gebiet zu st imulieren.
Die nachfolgend en Fachbeiträge s ind als Füllhorn konkreter Anreg unge n, Ideen,
Prax isbei sp iele und Erfahrungen zu ver ste he n, d ie neue Sichtweisen im strategi­
sche n und konzept ione llen Management von Produk t- und Unternehme nsm ar ken
ermögliche n.

Unser Anspruch is t es , einen substa nziellen Beit ra g fü r eine nachha lt ige Wei­
teren twicklung des zent ralen Daue rthemas Mar kend ifferenzierung zu leisten. in­
teressenten f inde n unter www.erfo/greiche-markendiffenm zierung.de wetterfü h ­

rende inform ationen und Hinwei se.

19 Ogi lvy. D. h9781.0.5.
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GRUNDLEGENDE ASPEKTE

DER MARKENDIFFERENZIERUNG:

VOM MARKETING "Ta" ZUM

MARKETING "WITH"

Anton Meyer I Fabian Göbel l Anjo Dumler

1. Einleitung

Differen zieru ngsvorte ile du rch kla ssi sche Kommunikat ionskampagnen, Dis­
t r ibu t ions- und Produktions- sowie Produkt ion stechn olog ievorspr ünge erod iere n
im Ze ita lter der Globali sie rung und modern en Informati ons- un d Kommunik ati ·
ons techno logien immer sch neller. Ent sprechen d wichti ger wird d ie Marke al s Dtf­
feren zierungsfaktor, um s ich vom Durch schn itt abzuheben und dem oft ruinösen
Prei swettbewerb zu entgehen. Damit Marken ihre Differenzierungsfunkt ion nach­
halt ig erfüllen können, bedarf es eines t iefgreifenden Ma rkenver ständn isse s und
ein er Relati vierung de s häufi g sta rk ausgeprägten aut ori tären Mar kenf ührungs­
verst ändn tsses. das oft einhe rgeht mit einem einse it igen Pene t ratton smarkettng­
ans at z, beisp ielsweise über Massenkommunikat ion na ch der über hundert Jahre
alten AIDA-FormeLAllerd ings bieten d ie Ineueren)Ansätze der Kundenintegration
in versc h iede ne n Wert- und Werteschö pfu ngsp rozessen un d Stufen in Kombinat i·
on mit Marken eine kon geniale konz ept ionelle Bas is für ei nen na ch halt igen Dif­
feren zieru ngsan sat z. Dieser Differe nzierungsansatz erfo rdert e in t iefergehendes
theoret isch es und managementorien ti ertes Verständnis und Wissen im Hinb lick
auf da s Dienstlei st ungsmarket ing und das Markenmanagement . Den Verfassern
kommt dabei d ie go-jäh rige Trad it ion un d Beschäft igu ng mit gerade d iesen beid en
Themenfeldern an ihrem Inst itut zu Gute.

Marken si nd mehr al s eines unter vielen Market ingi nstrumente n und auch mehr
als ein Aktio nsfeld im Bereich der Produkt- oder Kommunikat ion spolit ik. Aus Sicht
des Kunden können sta rke Marken einen (häufi g emoti onalen ) Mehrwert scha ffen.
Versp reche n und Quali tät ssign al sein und somit das wahrge nommene Kaufri siko
reduzi eren . Aus Untern ehmen ssicht ste lle n s ie eine zentrale - in manchen Fällen
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