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1. Controlling der Markenpositionierung

1.1 Problemstellung

Mirkte sind geséttigt. Produkte werden austauschbar, weil ihre Standardisierung
zunimmt und sie funktional gleichwertiger werden. Der von Zielkunden wahrgenommene
Nutzen, die subjektive Produktqualitdt und das Produktimage werden zu wichtigen
Erfolgsfaktoren. Differenzierungswettbewerb findet immer mehr iiber Images statt.
Gleichzeitig dréngen neue Wettbewerber auf den Markt und konkurrieren um die Gunst
des Konsumenten. Markenfiihrung wird somit immer komplexer und riskanter. Fiir eine
erfolgreiche Markenstrategie werden Antworten auf folgende Fragen bendtigt:

B Welche Imagemerkmale fiihren zum Erfolg der Marke?

B Welche Image-Erfolgsfaktoren besitzen die wichtigsten Wettbewerber?

B Wie beeinflussen sich die Wettbewerbs-Image-Positionen konkurrierender Marken
untereinander?

B Welche Umpositionierung oder Neupositionierung schafft einen Wettbewerbsvorteil?

Das sind komplexe Fragen, auf welche die traditionelle Marktforschung kaum verléss-
liche Antworten hat, denn sie iiberfordern das Instrumentarium der Imagedifferenziale
und rdumlichen Positionierungsmodelle, die zudem unrealistische Annahmen iiber den
Imagewettbewerb unterstellen, z. B. dass alle Marken im selben Wahrnehmungsraum
positioniert sind. Sie fithren zu anschaulichen Ergebnissen, deren Giiltigkeit jedoch
eingeschrénkt ist. Kreative Imagestrategien bilden sie nicht ab. Am Beispiel reprisen-
tativer Imagedaten im Premium-Pilsmarkt verdeutlichen wir die Defizite und ihre Uber-
windung durch WISA. Exemplarisch wird fiir die Marke Beck’s die Aussagekraft
klassischer Imageanalysen der einer WISA gegeniibergestellt.

1.2 Das Erfolgskriterium

Strategisches Ziel von Positionierungsentscheidungen ist die Sicherung bestehender und
der Autbau neuer Erfolgspotenziale. Erfolgreiche Positionierung verschafft dem
Unternechmen Vorteile gegeniiber dem Wettbewerb, da die Priferenzstirke der
Konsumenten fiir die eigene Marke erhoht wird, was zu einem monopolistischen
Spielraum fiir die Angebotspolitik fithren kann.

Der Erfolg einer Positionierungsentscheidung kann operationalisiert werden. Dadurch
kann die Markenpositionierung der betriebswirtschaftlichen Steuerung und Kontrolle
zuginglich gemacht werden. Eine in der Praxis stark verbreitete und theoretisch akzep-
table Zielgroe des Markenerfolgs ist der wertméfige Marktanteil, der unter Beriick-
sichtigung von Budgetrestriktionen zu maximieren ist. Er hat eine Mengen- und eine
Preiskomponente. Sowohl die Mengen- als auch die Preiskomponente ist eine Funktion
der Stirke der Bevorzugung der Marke vor Marken der Konkurrenten (Préaferenzstérke).
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Je hoher die Préaferenz, desto groBer der Absatz einerseits und die Preisbereitschaft ande-
rerseits. Entscheidende Steuerungsgrofle fiir die Positionierung von Marken ist folglich
die Priaferenz. Auf disaggregierter Untersuchungsebene entspricht dieses Préferenzkrite-
rium dem individuellen Kaufanteil, jener Anteil am Konsumbudget fiir eine Produktart,
welcher auf die betrachtete Marke unter den in Frage kommenden Marken entfillt. Ver-
dnderungen auf dieser disaggregierten Untersuchungsebene entsprechen Marktan-
teilsverdnderungen auf aggregierter Ebene: Kaufanteile sind individuelle Marktanteile.

1.3 Positionierung: Analyse und Strategie

Der Begriff Positionierung wird in den beiden Bedeutungen Analyse und Strategie ver-
wendet. Unter Positionierungs-Analyse werden unterschiedliche Verfahren zur
Darstellung einer Marke und ihrer relevanten Produktmerkmale im Vergleich zu den
Wettbewerbermarken verstanden. Auf die klassischen Verfahren wird in Kapitel 2
eingegangen. Unter Positionierungs-Strategie werden strategische Mafnahmen und ihre
Konkretisierung zur zielgeleiteten Steuerung der Position einer Marke verstanden. Die
Positionierungs-Analyse liefert die dazu notwendige Entscheidungsunterstiitzung.

Zwei grundsitzliche Typen von Positionierungsentscheidungen kdnnen unterschieden
werden: die Planung einer neuen Marke (Neupositionierung) und die wettbewerbsstra-
tegische Verdnderung der bisherigen Position einer bestehenden Marke (Umpositionie-
rung). Stellt eine solche Umpositionierung eine gravierende Verdnderung der bisherigen
Positionierung dar, so wird dies auch als Relaunch der Marke bezeichnet, der Grenzfall
zur Neupositionierung. Produktpositionierung kann als Ergebnis proaktiver Marketing-
strategien erfolgen oder als Reaktion auf das Verhalten relevanter Wettbewerber. Insbe-
sondere die Neupositionierung muss sorgfiltig geplant werden, da spédtere Umpositio-
nierungen hohe Kosten verursachen und zu negativen Reaktionen der Konsumenten fiih-
ren kénnen.

1.4 Strategiealternativen

Ausgehend von klassischen Positionierungs-Analysen werden in der Praxis zwei strate-
gische Stofrichtungen zur Verbesserung der Position einer Marke diskutiert, eine konsu-
mentenorientierte und eine wettbewerberorientierte.

Konsumentenorientiert wird versucht, die Positionierung einer Marke an den Idealvor-
stellungen der Konsumenten bzw. eines starken Marktsegments auszurichten. Die Marke
soll moglichst nahe am Ideal der Konsumenten positioniert werden, um so die Préfe-
renzen flir diese Marke zu erhéhen. Insbesondere wenn diese Strategieoption auf Basis
konventioneller Positionierungs-Analysen gewéhlt wird, fithrt dies zu relativ konserva-
tiven Losungen - wie in Kapitel 2 gezeigt werden wird.
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Wettbewerberorientiert wird versucht, den Abstand zwischen der eigenen Markenposi-
tion und denen der Wettbewerber zu maximieren. Ist eine Marke nahe an Konkurrenten
positioniert, so bedeutet das hohe wahrgenommene Ahnlichkeit und deshalb Austausch-
barkeit und erhdhte Wettbewerbsintensitét.

Beide Orientierungen miissen simultan und integriert in eine Positionierungsstrategie ein-
flieBen, denn eine isolierte Konsumentenorientierung fiihrt leicht zu hoher Wettbewerbs-
intensitdt und eine isolierte Wettbewerberorientierung zu geringeren Préferenzen.

Auf wettbewerbsintensiven Mérkten soll zwecks hoher Préferenzen vieler Konsumenten
fiir die Marke eine klare Differenzierung vom Wettbewerb durch (emotionale) Alleinstel-
lung geschaffen werden, die den Wettbewerbsdruck verringert. Differenzierung kann im
Rahmen eines bestehenden Imageraumes betrieben werden (vgl. Abbildung 2). Die Mar-
ke wird auf einer oder mehreren wettbewerbsrelevanten Dimensionen zum Schwerpunkt
der Idealvorstellungen vieler Konsumenten ,,hin-“ und zugleich vom Wettbewerb ,,weg-
positioniert”. Unter den anfangs geschilderten Bedingungen heutiger Markenfiihrung mit
hoher Wettbewerbsintensitdt und zunehmender Produkthomogenitdt wird es allerdings
immer schwieriger, innerhalb eines mit den Wettbewerbern gemeinsam besetzten Image-
raumes eine auskommliche Markenposition zu finden.

1.5 Positioning

Die zweite Moglichkeit, eine Marke vom Wettbewerb zu differenzieren, besteht darin,
sie auf einer bisher ungenutzten Dimension und damit aus dem bestehenden Merk-
malsraum ,,herauszupositionieren. Diese Variante der Differenzierungsstrategie wird als
Positioning bezeichnet (vgl. Ries/Trout, 1986).

Positioning bedeutet alleinstellende Positionierung auf einer exklusiv genutzten, kaufent-
scheidungsrelevanten Dimension auflerhalb des bekannten Merkmalsraumes iiber ein
Produktmerkmal, das einen alleinstellenden subjektiven Zusatznutzen darstellt. ,,Positio-
ning“ korrespondiert mit ,,Unique Selling Proposition® (USP), dem Konzept flir die
Situation geséttigter Markte, wo alle Wettbewerber den vom Markt geforderten Basis-
nutzen gleichermaflen erfiillen und Profilierung nur noch iiber den Zusatznutzen mog-
lich ist. Der starke Wettbewerb homogener Marken wird unterlaufen, indem die Marken
bei grofler Ndhe zum Kiufer-Ideal vom Wettbewerb weg in eine eigenstindige
Dimension hinein bewegt werden (vgl. Trommsdorff, 1998 a, S. 155).

Damit ermoglicht Positioning auch unter den Bedingungen homogenisierter, infor-
mations- und werblich tiberfluteter und geséttigter Mérkte eine erfolgreiche Markenpro-
filierung. Traditionelle Marktforschungsinstrumente, die im nichsten Abschnitt behan-
delt werden, sind jedoch zur Unterstiitzung solcher Positioningstrategien ungeeignet.
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2. Klassische Losungsansitze und ihre Schwichen

2.1 Methodisches Vorgehen

Grundsitzlich konnen bei der Positionierungsanalyse komponierende und dekompo-
nierende Verfahren unterschieden werden. Ziel beider Ansétze ist es, die grundlegenden
Merkmalsdimensionen aufzudecken, anhand derer Konsumenten Produkte wahrnehmen
und beurteilen, und die subjektiv empfundenen Positionen der konkurrierenden Marken
auf diesen Dimensionen zu messen.

Bei komponierenden Verfahren werden Einzelbewertungen von Produktmerkmalen zu
Imagedimensionen verdichtet. Dekomponierende Verfahren erheben zunichst Global-
urteile wie Ahnlichkeiten oder Priferenzrangfolgen der Marken, die dann in die dimen-
sionalen Beitrdge einzelner Merkmale zum Globalurteil zerlegt werden. Vom Ergebnis
her sind beide Verfahren gleichwertig. Unterschiede betreffen die Datenerhebung, ein-
flieBende Annahmen und Rechenprozeduren. Hier soll exemplarisch das komponierende
Verfahren der Faktorenanalyse ndher erldutert werden. Zur Darstellung dekomponieren-
der Verfahren (MDS, Conjointanalyse usw.) sei auf die Lehrbuchliteratur verwiesen
(z. B. Backhaus et. al., 1996).

In einem ersten Schritt miissen positionierungsrelevante Imagedimensionen bestimmt
werden. Dazu kann kundenorientiert vorgegangen werden (Welche Imagedimensionen
sind in den K&pfen?) oder wettbewerbsorientiert (Wie profiliert sich die Konkurrenz?).
Beim kundenorientierten Vorgehen kommen neben Interviews qualitative Verfahren in
Betracht, wie Gruppendiskussionen oder Tiefeninterviews zur Exploration relevanter
Merkmalsdimensionen. Fiir das wettbewerbsorientierte Vorgehen kommen Experten-
befragungen und inhaltsanalytische Auswertungen von Werbeaussagen in Frage. In der
Praxis werden beide Explorationsansitze kombiniert.

Die selektierten Produktmerkmale sollten folgende Anforderungen erfiillen:

B Verhaltensrelevanz, d. h. die Produktmerkmale sollen Markenpréferenz und Kaufver-
halten beeinflussen,

B Instrumentalbezug, d. h. die Wahrnehmung der Produktmerkmale soll durch Marke-
tinginstrumente gut beeinflusst werden koénnen und

B Diskriminanzfahigkeit, d. h. Wettbewerber sollen nach diesen Merkmalen subjektiv
unterscheidbar sein.

Die begrenzte Aussagekraft klassischer Positionierungsmodelle soll am Beispiel einer
komponierenden Positionierungsstudie mit Imagedifferenzial und einem faktorenanalyti-
schen Positionierungsmodell des Premium-Pilsmarktes gezeigt werden.
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2.2 Das Imagedifferenzial

Produktmanager im Premium-Pilsmarkt stehen genau vor den oben beschriebenen Pro-
blemen: Eine mengenmaBige Ausdehnung des Absatzes ist nicht mehr moglich. Wett-
bewerb spielt sich bei hoher Intensitdt als ,,Nullsummenspiel” ab. Die Qualitédtsunter-
schiede zwischen den einzelnen Marken sind sehr gering (nach einer BBDO-Studie be-
tragt die wahrgenommene Markengleichheit 50 %). Da der Preis im Premium-Pilsmarkt
keine bedeutende Rolle spielt und das Instrumentarium der Distribution weitgehend aus-

gereizt ist, kann die Markenprofilierung fast nur noch durch Imagepolitik erfolgen.
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Abbildung 1:
Quelle:

Imagedifferenzial im Premium-Pilsmarkt

Paulssen, 1994; Weber, 1996.




1370 Volker Trommsdorff / Marcel Paulssen

Nach der oben beschriebenen Sammlung von Produktmerkmalen, ist der Ausgangspunkt
komponierender Verfahren die klassische Methode der Messung von Merkmalswahrneh-
mungen mittels Ratingskalen. Aus der Sammlung mdglicher relevanter Produktmerkmale
werden mehrere Items (Aussagen) ausgewdhlt und als Ratings zur Beurteilung der Mar-
ken formuliert. Einen Uberblick zu den hier méglichen methodischen Varianten, verhal-
tenstheoretischen Modellen und auftretenden Messproblemen gibt Trommsdorff (1995).

In einem ersten Schritt konnen wahrgenommene Auspriagungen der relevanten Merkmale
- iiber alle Befragten der Zielgruppe aggregiert - als Profil abgebildet werden. Pro-
filvergleiche informieren je Merkmal iiber die Positionsunterschiede der Marken.

Abbildung 1 zeigt das eher aussageschwache Imagedifferenzial von sieben Premium-
Pilsmarken. Es zeigt kaum mehr, als dass sich Beck’s auf dem Item ,,International bedeu-
tend“ von den Wettbewerbern absetzen kann. Dieses Ergebnis reflektiert die Werbeplatt-
form von Beck’s (,,Spitzenpilsener von Welt®, ,,Griines Segelschiff), sagt jedoch nichts
dariiber aus, ob und wie sich diese Positionierung als Wettbewerbsvorteil gegeniiber wel-
chen anderen Marken auswirkt.

2.3 Das faktorenanalytische Positionierungsmodell

Mit einer Faktorenanalyse konnen aus der Vielzahl der in einem Imagedifferenzial dar-
gestellten Items die wesentlichen Faktoren extrahiert werden. Die Zusammenfassung von
Items zu Faktoren ergibt sich aus ihren empirischen Interkorrelationen. Die (explorative)
Faktorenanalyse hat strukturentdeckenden Charakter. Sie unterstellt, dass Korrelationen
zwischen Items auf hinter ihnen stehende Faktoren zuriickgefiihrt werden kdnnen.

Abbildung 2 zeigt ein mittels Faktorenanalyse aus dem Imagedifferenzial erzeugtes Posi-
tionierungsmodell, also eine Verdichtung der mit redundanten Items abgefragten Ein-
driicke auf wenigen zentralen, nicht redundanten Imagedimensionen. Die betrachteten
Marken werden gemeinsam als Positionen in einem gemeinsamen Imageraum dargestellt.
Jede Marke kann auf jeder Imagedimension mit den Wettbewerbermarken verglichen
werden (Image-Benchmarking). Die Gesamtposition der Marke ist in Relation zum Wett-
bewerb zu erkennen.

Der Imageraum verdeutlicht nochmals (und jetzt etwas tibersichtlicher), dass Beck’s sich
auf der Dimension ,,Internationalitit” deutlich stérker positioniert hat als seine Wettbe-
werber. Insbesondere zeigt sich, dass Internationalitét eine eigenstidndige Imagedimen-
sion ist, auf der sich andere Marken (als Beck’s) kaum unterscheiden. Diese Positio-
nierung sagt jedoch weiterhin nichts dartiber aus, ob und in welchem Ausmaf sie zur
Priferenz flir Beck’s beitrégt.
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Abbildung 2: Positionierungsmodell im Premium-Pilsmarkt
Quelle: Paulssen, 1994; Weber, 1996.

2.4 Annahmen und Grenzen Kklassischer Positionierungs-
modelle

Die klassischen Verfahren der Imageanalyse beruhen auf Annahmen, die im realen
Imagewettbewerb oft nicht gelten. Strategische Positionierungsempfehlungen fiir kiinfti-
ge Wettbewerbsvorteile sind daher nur beschrankt moglich. Die Annahmen klassischer
Imageanalysen werden im Folgenden erldutert und kritisiert:

B Auf den ersten Blick beziehen klassische Positionierungsstudien den Wettbewerb mit
ein, weil Wettbewerbermarken mit positioniert werden. Fiir die strategische Planung
muss jedoch iiber die globalen Wettbewerberrelationen hinaus im Einzelnen bekannt
sein, welche Beziehungen zwischen bestimmten Wettbewerberimage-Dimensionen
bestehen und wie sie zwecks Stirkung der eigenen Wettbewerbsposition verdndert

werden konnen.

B Die klassische Image-Wettbewerbserfassung unterstellt, dass eine Imagedimension
bei allen Wettbewerbern die gleiche Bedeutung hat. Diese Annahme erscheint unrea-
listisch, so dass Wettbewerbsintensitdten, d. h. Effekte zwischen einzelnen Image-
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dimensionen und ErfolgsgroBen, wie zum Beispiel der Kaufabsicht oder der Ein-
stellung einer Marke gegeniiber, geschétzt werden sollten.

Klassische Positionierungsmodelle konnen keine USP’s und damit auch keine dem
entsprechenden Positioningstrategien abbilden und in ihren Wettbewerbswirkungen
abschétzen, weil die betreffende Imagedimension fiir keine andere oder nur fiir einige
wenige andere Marken relevant ist und daher nicht sinnvoll im gemeinsamen Image-
raum abgebildet werden kann. Die Wettbewerbsbeziehungen lassen sich dann nicht
mehr durch einfache Distanzen zwischen Wettbewerberpositionen veranschaulichen.

Klassische Imageanalysen unterstellen pauschale Imagewirkungen zwischen Wett-
bewerbern, indem die Merkmale einer Marke nur die eigene Position bestimmen,
aber nicht deren Wirkung auf den Erfolg oder Misserfolg von Wettbewerber-Marken
abbilden.

Zudem erlauben die extrahierten Imagedimensionen keine Aussage dariiber, wie stark
sie den Kauf oder Nichtkauf einer Marke tatséchlich beeinflussen.

Die Wettbewerbs-Image-Struktur-Analyse (WISA), die anschlieBend vorgestellt wird,
iiberwindet wesentliche Schwichen der vorgestellten klassischen Verfahren.

3.

Wettbewerbs-Image-Struktur-Analyse (WISA)

3.1 Das Prinzip

Die WISA setzt bei vier entscheidenden Anforderungen an (vgl. Trommsdorff, 1998 a,
S. 157):

Positioning: Image-Wettbewerbspotenziale werden nicht auf allen Imagedimensio-
nen zugleich aufgebaut, sondern lediglich auf einer oder auf wenigen Dimensionen,
die aufgrund ihrer vermuteten Relevanz ausgewahlt wurden.

Wettbewerbsorientierung: Die kausal-komplexen Beziehungen zwischen Wett-
bewerber- und Imagemerkmalen und damit die strategischen Ansatzpunkte zur
Stiarkung der eigenen Wettbewerbsposition sollen modelliert werden.

Differenzierung: Statt der unrealistischen Annahme gleicher Dimensionen und Wir-
kungsstiarken fiir alle Wettbewerber sollen bei der WISA nur die relevanten Wett-
bewerbseffekte, aber auf allen Dimensionen einzeln, analysiert werden.

Querwirkungen: WISA soll zusitzlich die Wettbewerbswirkungen von Imagedimen-
sionen einer Marke auf Einstellungen, Kaufabsichten und Marktanteile anderer
Marken abbilden.



Messung und Gestaltung der Markenpositionierung 1373

3.2 Das Multi-Marken-Modell

Eine Einstellung ist der Zustand einer gelernten und dauerhaften Bereitschaft, in entspre-
chenden Situationen gegeniiber einem betreffenden Objekt mehr oder weniger stark posi-
tiv oder negativ zu reagieren (vgl. Trommsdorff, 1998 a, S. 143). Sie ist die wertende
Pradisposition des Konsumenten gegeniiber der Marke auf der evaluativen Dimension
(gut-schlecht). Einstellungen sind eindimensional und beeinflussen das Verhalten direkt.

Das Multi-Marken-Modell von Laroche und Brisoux (1981) entspricht dieser eindimen-
sionalen Sicht der Einstellung. Einstellung wird mittels des traditionellen Expectancy-
Value Modells als Summation der Produkte aus Merkmalswahrnehmung und deren Be-
wertung operationalisiert. Aus der Hypothese ,,Einstellungen priagen Verhalten” (E-V-
Hypothese) wird abgeleitet, dass die Einstellung zu einer Marke die Kaufabsicht dieser
Marke positiv beeinflusst.

Gleichzeitig werden im Multi-Marken-Modell Wettbewerbereffekte modelliert. Je posi-
tiver die Einstellung zu einer Wettbewerbermarke, desto geringer ist die Kaufabsicht zur
Ursprungsmarke. Das Modell von Laroche und Brisoux ist aus theoretischer Sicht inter-
essant, aber zur Unterstiitzung von Positionierungsentscheidungen nicht ausreichend. Die
entscheidende Frage, durch welche kommunikativen Mafinahmen die strategische Ziel-
grofBle ,, Kaufabsicht” beeinflusst werden kann, bleibt ungeklart.

Einstellung
Marke B

Einstellung
Marke A

Kaufabsicht
Marke B

Kaufabsicht
Marke A

Abbildung 3: Multi-Marken-Modell
Quelle: Laroche/Brisoux, 1981.

3.3 Methodik der WISA

In der WISA wird die Einstellung bzw. das Image als mehrdimensionales Konstrukt be-
trachtet. Mit ,,Image* wird die ganzheitliche Grundlage einer Einstellung, also die kom-
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plex-mehrdimensionale Struktur hinter einer Einstellung bezeichnet (vgl. Trommsdorff,
1998 a, S. 152). Es besteht aus mehr oder weniger wertenden Eindriicken von der Marke,
die zu einem ganzheitlichen ,,Bild* verbunden sind. Das Image besteht aus kognitiven
und emotionalen Elementen. Es beeinflusst die Einstellung und dartiber Préferenzen und
Kaufverhalten.

Abbildung 4 stellt ein hypothetisches WISA-Modell dar. Die Einstellung wird hier nicht
mehr als eindimensionales Konstrukt betrachtet wie bei Laroche und Brisoux (1981).
Vielmehr werden die verschiedenen Imagedimensionen anhand derer die Marke A und
die Marke B wahrgenommen werden, explizit modelliert.

Die WISA kann zuerst aus exploratorischen Faktorenanalysen und anschlieBenden multi-
plen Regressionsanalysen bestehen. Indirekte Effekte und Messfehler werden dann noch
nicht beriicksichtigt. Methodisch anspruchsvollere Modelle sind mit Kausalstrukturana-
lysen (LISREL) zu berechnen (vgl. Joreskog, 1982). Die Hypothesenstruktur wird in
einem bivariaten Regressionsmodell mit latenten Variablen modelliert.

Die Erfolgskriterien (Priferenz, Kaufabsicht, Konsumbudgetanteil oder Einstellung) der
einzelnen Marke sind als endogene Variablen zu modellieren; die Imagedimensionen
aller Marken, die diese Erfolgskriterien potenziell beeinflussen, stellen die exogenen Va-
riablen dar (vgl. Trommsdorff, 1984). Sie werden schrittweise solange einbezogen, bis
fir jede Marke ein hinreichend erkldrungskréftiges Wettbewerbsmodell vorliegt. Die
Pfadkoeffizienten eines WISA-Kausalmodells sind Indikatoren des Beeinflussungspoten-
zials auf den eigenen Erfolg und/oder auf den Erfolg des Wettbewerbers. Die globale
Imagewirkung lésst sich aus der erklarten Varianz des Erfolgskriteriums ablesen.
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Dimension 2 Dimension 3
Marke B Marke B

Kaufabsicht
Marke B

Abbildung 4: Kausalmodell einer WISA

Die WISA beantwortet folgende Fragen:
B Welche strategisch relevanten Imagedimensionen bestimmen den Wettbewerb?
B Welche eigenen Imagedimensionen stirken und schwéchen die Wettbewerbsposition,

bzw. die der Wettbewerber, und wie stark?
B Welchen Anteil hat der Imagewettbewerb am gesamten Wettbewerb?

Damit gibt die WISA Aufschluss iiber Image-Erfolgspotenziale, die den Wettbewerbern
zur Verfligung stehen und regt konkrete und differenzierte wettbewerbsstrategische MaB-
nahmen an. Sie integriert dadurch die Imagepositionierung in die strategische Marketing-

planung.

4. Consideration-Set-WISA

4.1 Grundlagen

Konsumenten bertiicksichtigen bei Kaufentscheidungen nicht alle am Markt verfiigbaren
Marken. Normalerweise wird nur eine kleine Teilmenge der moglichen Alternativen in
Betracht gezogen. Manche Marken sind dem Konsumenten nicht bekannt, andere werden
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klar abgelehnt. Abbildung 5 zeigt den idealisierten Prozess der Markenkategorisierung
bis hin zur Markenwahl.

Available-Set

Awareness-Set Unawareness-Set

Consideration-Set Inert-Set Reject-Set

| First Choice | | Other Brands |

Abbildung 5: Begriffssystem der Markenkategorisierung
Quelle: in Anlehnung an Narayana und Markin, 1975.

Als wichtige Arten von Markensets konnen das Unawareness-Set (nicht wahrgenom-
menes Set) und das Awareness-Set (wahrgenommenes Set) unterschieden werden. Das
Unawareness-Set besteht aus der Menge der Produktalternativen, die dem Konsumenten
nicht bewufit sind. Das Awareness-Set ist die Menge aller zu einem bestimmten Zeit-
punkt wahrgenommenen Markenalternativen einer Produktkategorie. Das Awareness-Set
unterteilt sich in akzeptierte (Consideration-Set), indifferente (Inert-Set) und abgelehnte
Alternativen (Reject-Set). Das Consideration-Set als Teilmenge des Awareness-Sets
umfaflt damit alle Alternativen bzw. Marken, die fiir einen Kauf subjektiv grundsatzlich
in Frage kommen, weil der Konsument weder eine ablehnende noch eine indifferente
Einstellung hat. Die Zugehorigkeit der eigenen Marke und der Wettbewerbermarken zum
Consideration-Set driickt die Wettbewerbsverhéltnisse auf individueller Konsumenten-
ebene aus und dient der Zielgruppenbildung nach potenzieller Markenwahl fiir praferenz-
bildende Markenstrategien innerhalb homogener Consideration-Set-Segmente.

4.2 WISA im Consideration-Set

Praferenz-Wettbewerb findet im Kopf des Konsumenten statt, der ein bestimmtes Set an
Marken fiir relevant hélt. Bei einer WISA werden zuerst die Consideration-Sets erhoben.
Dabei werden die subjektiv relevanten Wettbewerber einer Marke bestimmt. Marken, die
bei vielen Konsumenten gleichzeitig im Consideration-Set sind, konkurrieren bei diesen
Konsumenten direkt um Kaufanteile (und damit um Marktanteile).
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Die Untersuchung der Consideration-Sets im Premium-Pilsmarkt lieferte fiir Beck’s fol-
gendes Ergebnis: Von 1018 Befragten haben 263 Beck’s im Consideration-Set. Von
diesen haben 89 zusitzlich Bitburger im Consideration-Set. Fiir jeden dritten
potenziellen Beck’s-Kunden kommt demnach auch Bitburger in Frage (vgl. Abbildung
6). Die Marke Veltins ist ein weniger relevanter Wettbewerber fiir Beck’s. Nur fiir jeden
sechsten potenziellen Beck’s-Kunden ist auch Veltins akzeptabel. Abbildung 6 zeigt
vereinfachend bilaterale Consideration-Sets (Beck’s und jeweils eine andere Marke).

Veltins
N =186

Bitburger
N =260

Abbildung 6: Consideration-Set Schnittmengen im Premium-Pilsmarkt

Quelle: Paulssen, 1994.

Die Consideration-Set-Analyse ermoglicht eine wettbewerbsrelevante Segmentierung
durch Aussagen iiber die Wettbewerbsintensitdt zwischen subjektiv relevanten Marken.
Der Imagewettbewerb wird nur zwischen echten Wettbewerbern analysiert, die tatsdch-
lich in den Kopfen der Konsumenten konkurrieren. Dadurch ergeben sich prézise
Ergebnisse fiir die Strategieableitung.

Wenn die Consideration-Set-Analyse die Wettbewerbsbeziehungen unter den Marken
geklért hat, analysiert WISA kausalanalytisch den komplexen Imagewettbewerb inner-
halb jedes Consideration-Set-Segments. Dabei wird gemessen, welche Imagefaktoren der
relevanten Marken welchen Einfluss auf die Wettbewerbsposition (Marktanteil, Kauf-
wahrscheinlichkeit, Praferenzwert und Kaufanteil) ausiiben. Jede Analyse beschrinkt
sich auf die wenigen echten Wettbewerber in einem Consideration-Set-Segment.

Am Beispiel des Imagewettbewerbs zwischen den Marken Beck’s und Jever soll das
verdeutlicht werden (vgl. Abbildung 7). In der Consideration-Set-Analyse wurde Jever




1378 Volker Trommsdorff / Marcel Paulssen

als relevanter Wettbewerber von Beck’s identifiziert, denn fiir jeden vierten Beck’s-
Zielkunden stellt Jever eine relevante Alternative dar. Eine WISA analysiert nun in
einem Teilmodell den Imagewettbewerb zwischen Jever und Beck’s.

Kaufabsicht - Beck's

Nicht durch
Images erklart
=79 %

Kaufabsicht - Jever

Nicht durch
Images erklart
=76 %

Manner
Beck's

Abbildung 7: WISA zwischen Beck’s und Jever
Quelle: Paulssen, 1994; Weber, 1996.

4.3 Ergebnisse und Strategiediskussion

Als Ergebnis der hier beispielhaft dargestellten Ausziige der WISA kdnnen zusammen-
gefasst werden:

B Fiir Beck’s sind die Imagedimensionen ,,Genuss* und ,,Ménner“ von Bedeutung.
Jever hat mit der Imagedimension ,,Genuss* Einfluss.

B Die Kaufabsicht von Beck’s wird zu 21 % durch Images erklért; die Kaufabsicht von
Jever zu 24 % .

B Beck’s beeinflusst mit seiner Imagedimension ,,Genuss“ die eigene Kaufabsicht
miBig stark (+0,57) positiv und die von Jever schwach (-0,36) negativ. Ahnliches gilt
fir Jever mit seiner Imagedimension ,,Genuss*: maBig starker (+0,58) eigener
positiver Einfluss, mittlerer (-0,42) negativer Fremdeinfluss.

B Beck’s kann zusétzlich mit der Imagedimension ,,Manner* die Kaufabsicht von Jever
etwas (-0,29) negativ beeinflussen.

Das Beck’s-Markenmanagment mag durch die Analyse angeregt werden, die eigene
Imageposition durch Erhdhung der Wahrnehmung auf der Dimension ,,Ménner* zu ver-
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bessern und dadurch die Kaufabsicht von Jever zu seinen Gunsten negativ zu beein-
flussen. Ein solches Vorgehen von Beck’s hitte voraussichtlich zur Folge, dass sich mehr
Personen fiir Beck’s und damit gegen Jever entscheiden wiirden.

Die klassischen Methoden (Imagedifferenzial und rdumliches Positionierungsmodell)
haben gezeigt, dass Beck’s sich auf der Dimension ,,Internationalitét™ deutlich von den
Wettbewerbern abheben kann. Ein naheliegender Fehlschluss wire es, dies als erfolg-
reiche Positionierung von Beck’s zu interpretieren. Die WISA im Premium-Pilsmarkt
zeigt dagegen, dass die Dimension ,Internationalitidt im Wettbewerb mit Jever (wie
iibrigens auch mit allen anderen Marken) keine Wettbewerbsrelevanz besitzt. Beck’s
wird zwar als das internationalste Bier wahrgenommen, jedoch nicht deshalb gekauft.
Eine verstiarkte Kommunikation des Merkmals , Internationalitdt” wiirde zu keiner Erho-
hung der Kaufabsicht der Marke Beck’s fithren. Das Beispiel verdeutlicht das strate-
gische Fehlerrisiko konventioneller Verfahren. Die WISA identifiziert dagegen die zen-
tralen Erfolgsfaktoren der Marke:

B die strategische Bedeutung des Image-Wettbewerbs fiir die Marken,
B die strategisch relevanten Imagedimensionen der Wettbewerbsmarken und
B die Einflussstirke und -richtung der wettbewerbsrelevanten Imagedimensionen.

WISA ermoglicht eine besser angeleitete Strategiediskussion und eine verldsslichere
strategische Markenfiihrung.

5. Ausblick

Markenfithrung muss wie andere strategisch bedeutsame Entscheidungfelder professio-
nell geplant und kontrolliert werden. Wesentliche Aufgabe des Marken-Controlling ist
die wettbewerbsorientierte Planung und regelméfige Beobachtung der Imagepositionen,
ein Instrumentarium der Abweichungsanalyse und -diagnose sowie Entscheidungshilfen
fiir Positionierungs-Strategien. Die WISA stellt fiir alle diese Aufgaben Instrumente zur
Verfligung. Sie reichen von der Exploration relevanter Imagedimensionen iiber die Erhe-
bung von Consideration-Sets und zielgruppenspezifische Images bis zur kausalstruktu-
rellen Analyse der Wettbewerbsbeziehungen zwischen konkurrierenden Marken. Das zur
Demonstration der Methodik verwendete Beispiel ldsst sich bei zeitlicher Wiederholung
der Erhebungs- und Analyseschritte zum dynamischen Markencontrolling ausbauen.
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