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Marktbearbeitung und setzen sie in konkrete, handlungsleitende Grundsatze und Fuhrungssysteme um.
Entlang der Kernkompetenz strategisches Marken- und Kundenmanagement bieten wir umfassendes Know-
how von Experten aus Beratung und Industrie. Die fundierte Kenntnis lokaler Markte bildet bei gleichzeitig
globaler Reichweite und Perspektive einen entscheidenden Teil unseres uberlegenen Beratungsangebotes.

BBDO Consulting verfugt tber Biros an den Standorten Berlin, Dusseldorf, Johannesburg, Madrid, Moskau,
Munchen, Shanghai, Tel Aviv und Zirich und ist als Teil der BBDO Worldwide, eines der fuhrenden inter-
nationalen Agenturnetzwerke, mit Uber 290 Buros in 77 Landern prasent.



Wertverlust von Marken

Ein langfristig wirksam werdender Wertverlust ent-
steht durch die Verringerung der Bekanntheit und die
Verwasserung des positiven Images. Wie im Brand
Screen von BBDO Consulting zu sehen ist, bildet die

Auswahl-

Bekanntheit Positives Image

Wie positiv ist die
Marken-
wahrnehmung?

Wie bekannt ist
die Marke im
Markt?

mogliche

bereitschaft

Ist die Marke flr eine

Kaufentscheidung im
Relevant Set?
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positive Auswirkung der Marke auf diese beiden Di-
mensionen des Kaufentscheidungsprozesses jedoch
die Voraussetzung dafir, um langfristig loyale Kunden
zu gewinnen (vgl. Abbildung 1).

Auswahl Loyalitat

Wirden die Nutzer
die Marke regelmagig
konsumieren/
weiterempfehlen?

Wieviel Interesse
wurde
tatsachlich in Kauf
konvertiert?

Inwieweit gelingt es der Marke, Bekanntheit tber sémtliche Stufen des
Kaufentscheidungsprozesses hinweg in Loyalitat zu konvertieren?

Der Bekanntheitsverlust entsteht, weil die Marke im
Markt nicht mehr prasent ist und (mégliche) Kunden
nicht mehr mit ihr in Kontakt kommen kénnen - die
Konsumenten verlieren die Marke aus dem Gedécht-
nis. Die Verwasserung des positiven Images begrun-
det sich aus der Tatsache, dass die Marke nicht mehr
aktiv vom Unternehmen gepflegt wird - die Konsumen-
ten verlieren das klare und positive Bild von der Marke
aus dem Gedachtnis. Bei einem zukdinftigen Einsatz
mussten daher wieder beachtliche Investitionen in die
Marke getéatigt werden, damit sie die gleiche Wirkung

im Kaufentscheidungsprozess entfalten kann, wie sie

es zum Zeitpunkt der Einstellung vermochte.

Der sich unmittelbar einstellende Wertverlust hinge-
gen ergibt sich durch den entgangenen Nutzen auf-
grund der Nichtgenerierung von Zahlungsstromen an
das Unternehmen. Die eingestellte Marke leistet zu-

kunftig keinen direkten und monetar messbaren Bei-
trag zum Unternehmenserfolg mehr, da sie ihre spezi-
fische positive Wirkung auf den Verkauf der mit ihr ge-
brandeten Produkte nicht mehr entwickeln kann.
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Vorteile aus dem Markenverkauf

Die Vorteile aus dem Markenverkauf resultieren fur
den derzeitigen Inhaber daher vor allem aus der Tat-
sache, dass ein meist beachtlicher Teil der vorausge-
gangenen Investitionen in die Marke durch einen Ver-
kaufserlds (und somit durch die Generierung eines
einmaligen positiven Zahlungsstroms an das Unter-
nehmen) amortisiert werden kann. Die Moéglichkeit,
diesen Vorteil zu realisieren, ist dabei tendenziell um-
so grofder, je héher der Wert der eingestellten Marke

ist. Da dieser wiederum positiv mit dem erzielbaren
Verkaufserlos korreliert, sollte eine Entscheidung fur
einen Verkauf moglichst zeitnah nach der Markenein-
stellung erfolgen. In der Unternehmenspraxis von
BBDO Consulting hat sich gezeigt, dass die zwangs-
laufig einsetzende langfristige Wertminderung im Zeit-
verlauf immer stérkere Auswirkungen auf den erziel-
baren Verkaufspreis hat.

Case: Ausgangssituation und Zielsetzung

Hintergrund

Eine strategische Geschéftseinheit eines Unterneh-
mens aus der deutschen Finanzdienstleistungsbran-
che stand vor der Frage, ob mit der bestehenden Zwei-
markenstrategie die Bedurfnisse und Anforderungen

des Marktes und des Unternehmens immer noch opti-
mal adressiert werden konnten oder ob durch eine

Monomarkenstrategie eine ebenfalls hohe Marktaus-
schopfung sichergestellt und gleichzeitig deutliche
Kostensenkungspotenziale in der Markenflhrung rea-
lisiert werden kénnten. Am Ende eines umfassenden

Analyseprozesses kam es zu der Entscheidung, auf
eine Monomarkenstrategie umzustellen.

Da in beide Marken in den zurtickliegenden Jahren
stark investiert worden war, verflgten sie jeweils Uber
einen hohen Wert. Diese Werte spiegelten sich in der
im Wettbewerbsvergleich hohen Bekanntheit und in

einem positiven Image der beiden Marken wider. Die

vergleichende Betrachtung zeigte, dass die beiden

Marken bei der Imagebeurteilung nahe beieinanderla-
gen, die Bekanntheitsgrade in der Zielgruppe jedoch
starker differierten. Dennoch entschied man sich aus
geschaftspolitischen Grunden, zukunftig unter der
Marke mit dem geringeren Bekanntheitswert am Markt
Zu agieren.

Fur die fortgefiihrte Marke konnte dabei davon ausge-
gangen werden, dass durch die fortdauernden zielge-
richteten Investitionen in sie eine Wertsteigerung er-
reicht werden kénnte. Um jedoch fur die eingestellte
Marke vor allem den unmittelbaren Wertverlust zu
kompensieren, wurde entschieden, diese zum Verkauf
zu stellen.



Projektzielsetzung

Zum Zeitpunkt der Entscheidung, diese Marke zu ver-
kaufen, bestand innerhalb des Finanzinstituts keine
konkrete Vorstellung dartber, welcher Preis fir diese
Marke erzielt werden kdénnte. Da es fir den folgenden

Projektvorgehen

Bestimmung der Markenstarke und der

Die Ausgangsbasis des BEVA-Modells bildet die Be-
stimmung der Markenstarke aus der Perspektive der
relevanten externen Markenadressaten. Diese bestim-

men durch ihre zukinftigen Kaufentscheidungen und

die dadurch generierten Zahlungsstréme an den Mar-
keninhaber mafigeblich den Beitrag der Marke zum

Unternehmenserfolg 1.

Im Rahmen der diesem Projekt vorausgegangenen
Markenportfolioanalyse wurde bei einer Primarerhe-
bung eine Vielzahl von Imageitems bei Kunden und
Nichtkunden2 Gber die nun zum Verkauf stehende
Marke erhoben. Die eingehende Analyse dieser be-
reits vorliegenden Daten ergab, dass sie in Qualitat
(u.a. Aktualitat des Datenmaterials, abgefragte Image-
items, Reprasentativitat der Zielgruppe) und Quantitat
(u.a. hohe Ausschopfungsquote der Stichprobe) den
strengen Anforderungen des BEVA-Modells gerecht
wurden und somit ohne QualitatseinbufRen bei den Er-
gebnissen zur Berechnung der Markenstarke verwen-
det werden konnten.

VERKAUF VON MARKENRECHTEN

Verkaufsprozess jedoch der Bestimmung einer Ver-
handlungsbasis bedurfte, wurde BBDO Consulting be-
auftragt, mittels des BEVA-Modells eine fundierte Er-
mittlung des monetaren Markenwerts durchzufihren.

Lizenzrate

Im Ergebnis erreichte die Marke einen Starkewert von
71,1 (auf einer Skala von 0 als niedrigster und 100 als
hochster Auspragung).

Im nachsten Schritt erfolgte die Bestimmung der mar-
kenspezifischen Lizenzrate anhand der BEVA-Trans-
formationskurve. Das Minimum und Maximum dieser

Kurve bestimmten bereits am Markt beobachtete Li-
zenzraten. Die insgesamt 16 fur die Transformation
relevanten Lizenzvertrage waren zwar alle aus dem
Dienstleistungssektor, jedoch nicht ausschlieflich aus
dem spezifischen Finanzdienstleistungsumfeld. Daher
bedurfte es einer Anpassung der durch die Transfor-
mation ermittelten Lizenzrate zur korrigierten Lizenz-
rate (BPRyrigiert)- Den Anpassungsfaktor bildet im

BEVA-Modell die Relevanz der Marke im Kaufent-
scheidungsprozess. Hier konnte auf die Ergebnisse
eines vorherigen Projekts im gleichen Marktsegment
zurtickgegriffen werden, in dem mittels einer Conjoint-
Analyse dieser Korrekturfaktor bestimmt worden war.

1/3 Ausfihrliche Informationen dazu finden Sie im Artikel ,Brand Equity Valuation for Accounting (BEVA-Modell)* in diesem Band.

2 Im vorliegenden Fall waren dies die wesentlichen externen Markenadressaten, die bei der Ermittlung der Markenstarke zu berlicksichtigen waren.
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Bestimmung der monetaren Basis

Die Ermittlung der monetaren Basis fur die Berech-
nung des Markenwerts erfolgt im BEVA-Modell durch
die Detailprognose zukunftiger markenbezogener Er-
trages.

Der Rlckgriff auf eine detaillierte 5-Jahres-Prognose
far die Ertragsentwicklung war im vorliegenden Fall
nicht moglich, da aufgrund der Markeneinstellung
eine solche Schatzung im internen Rechnungswesen
nicht mehr erfolgt war. Um dennoch diese bendétigte

monetare Basis bereitstellen zu kdnnen, erfolgte auf
Grundlage des letztmalig zur Verfugung stehenden re-
alen Jahresertrags eine Extrapolation. Dabei wurde
eine hypothetische Wachstumsrate von 9% p.a. fur
den funfjahrigen Zeitraum angenommen, die interne
Marktexperten im Bewusstsein der bisherigen lang-
jahrigen Performance der Marke und unter Beach-
tung des allgemein erwarteten Marktwachstums als
realistisch erachteten.

Ermittlung weiterer zentraler Berechnungsparameter

Entlang der Struktur des BEVA-Modells bedurfte es im
Fortgang zunachst der Bestimmung der langfristigen
Wachstumsrate der hypothetischen markenbezoge-
nen Ertrage. Hierbei erfolgte ein Ruckgriff auf interne
Marktstudien des Markeninhabers, in denen von ei-
nem durchschnittlichen zukinftigen Ertragswachstum
(nach dem 5-Jahres-Zeitraum) im relevanten Markt-
segment von 5% p.a. ausgegangen wurde.

Aufgrund des Shareholder-Gedankens des BEVA-

Modells war zur Berechnung des monetaren Marken-

werts ebenfalls die Bestimmung eines angemessenen
Steuersatzes nétig, mit dem die eingesparten Lizenz-
gebuhren (deren Summe am Ende der Berechnung

den monetaren Markenwert ergibt) reduziert werden.
Der Ruckgriff auf den Steuersatz des Markeninhabers
war hier nicht méglich, da die den Steuersatz unmit-
telbar und mittelbar beeinflussenden Faktoren zum
Zeitpunkt des Projekts nicht auf die Bewertungssitua-
tion flr die eingestellte Marke Ubertragbar waren. Um
dennoch eine moglichst realistische Grofe zugrunde
legen zu konnen, wurde der deutsche nominale Steu-
ersatz von 30%# flir die spatere Berechnung heran-
gezogen.

4 Wert gerundet; Quelle: IHK Region Stuttgart, 2008.

Da das BEVA-Modell einen Barwertansatz verfolgt,

musste fur die Ermittlung des monetaren Marken-

werts im Weiteren ein Diskontierungszinssatz be-

stimmt werden, mit dem die zukunftig eingesparten
Lizenzgebuhren auf den Bewertungsstichtag abge-
zinst werden konnten. Aufgrund der bereits erfolgten
Einstellung der Markenflhrung ergab sich erneut die
Herausforderung, daflr eine adaquate Kennzahl zu er-
mitteln. Auch hier war die Ubernahme der entspre-
chenden Kennzahl des Markeninhabers nicht sinn-
voll, da Faktoren, die diesen beeinflussen (z.B. Fremd-
kapitalkosten), fur die vorliegende Bewertungssitua-
tion keine Gultigkeit besaflen. Um dennoch eine reali-
tatsnahe Kennzahl fur die anschliefende Bestimmung
des monetaren Markenwerts zu verwenden, wurde ein
allgemeiner durchschnittlicher Diskontierungszins-
satz von 8% verwendet, der im Rahmen einer empiri-
schen Studie in Deutschland ermittelt worden war®.

Nach damaligem Kenntnisstand gab es keine Grinde,
die darauf hingedeutet hatten, dass die zu verkaufen-
de Marke nur noch flr einen begrenzten Zeitraum
nutzbar gewesen ware. Daher wurde fur die folgende
Berechnung ein unendlicher Verwendungszeitraum
der Marke angenommen.

5 Wert gerundet; Quelle: Geginat et al.: ,Kapitalkosten als strategisches Entscheidungskriterium®, 2006.
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Berechnung des monetaren Markenwerts

In der darauf folgenden Modellrechnung wurde unter
Verwendung aller zuvor erlduterten Ergebnisse und
Parameter ein monetarer Markenwert von 70,68 Mio.
Euro ermittelt.

Sensitivitatsanalyse

Fir die Berechnung des monetaren Markenwerts im
vorliegenden Fall wurden fUr zwei Berechnungspara-
meter Annahmen getroffen, fur die im Vergleich zum
Diskontierungs- und Steuersatz auf keine allgemeinen
externen Durchschnittswerte beispielsweise aus Stu-
dien zuriickgegriffen werden konnte: der geplante Ver-
wendungszeitraum der Marke und die Wachstums-
rate der langfristigen markenbezogenen Ertrage.

Hier zeigte sich ein weiterer zentraler Vorteil des BEVA-
Modells: Aufgrund der validen Modellstruktur bestand

die Méglichkeit, ohne hohen Mehraufwand mit einer
Sensitivitatsanalyse die Auswirkungen alternativer Ent-
wicklungsszenarien der Berechnungsparameter ,Mar-
kenverwendungszeitraum® und ,langfristige Ertrags-
wachstumsrate” auf den monetaren Markenwert zu
bestimmen. Dies erfolgte exemplarisch fur drei unter-
schiedliche Verwendungszeitraume der Marke und
drei unterschiedliche Wachstumsraten der langfristi-
gen markenbezogenen Ertrage (vgl. Abbildung 2).

Verwendungszeiraum der Marke

45,18 Mio. Euro

70,68 Mio. Euro

bezogenen Ertrage

Wachstumsrate der
langfristigen marken-

198,2 Mio. Euro

50 Jahre

25 Jahre

40,86 Mio. Euro 31,04 Mio. Euro

53,23 Mio. Euro

35,39 Mio. Euro

73,51 Mio. Euro 40,87 Mio. Euro
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Grundsatzlich ist die Berechnung des monetaren Mar-
kenwerts fUr alternative Szenarien nur dann zulassig,
wenn es begrindete Anlasse gibt, die eine solche Sen-
sitivitdtsanalyse notwendig erscheinen lassen. Diese
strikte Einschrankung dient dem Ziel, die Gefahr der
Willkurlichkeit bei der Bestimmung des Markenwerts
zu unterbinden.

Fur den in diesem Case dargestellten Fall war die Be-
stimmung alternativer Markenwerte jedoch sinnvoll,
weil der Markenwert als Grundlage flr spatere Ver-

kaufsverhandlungen dienen sollte. Mit dieser Sensitivi-
tatsanalyse wollte man daher der Situation gerecht
werden, dass hier nicht fur alle Modellvariablen ,neu-

trale” externe Kennzahlen verwendet werden konnten
und ein potenzieller Kaufer fur die beiden zuvor genan-
nten Berechnungsparameter zu deutlich differieren-
den Prognosen hatte kommen kdnnen, sodass er un-
ter Umsténden auch einen anderen Markenwert als

Verhandlungsgrundlage herangezogen hatte.

Die Zulassigkeit der Variation des Wachstumspoten-
zials der langfristigen markenbezogenen Ertrage war
damit zu begrinden, dass fir die zukunftig mit der
Marke gebrandeten Produkte bzw. Dienstleistungen
auch ein anderer als der urspringlich angenommene
Wachstumsverlauf angenommen werden konnte. Das
langfristige Ertragswachstum wird u.a. mageblich
durch die zukunftige Wettbewerbsposition und das

Ergebnis

Mit der fundierten Berechnung des monetaren Mar-
kenwerts mittels des BEVA-Modells konnte BBDO

Consulting sicherstellen, dass eine von allen Ver-

handlungsparteien akzeptierte Basis flr die folgen-
den Verkaufsgesprache geschaffen wurde.

sich daraus ergebende Wachstumspotenzial des po-
tenziellen Kaufers bestimmt. Weichen diese Faktoren
von den Annahmen des Markenverkaufers ab, hat dies
Auswirkungen auf den Markenwert aus Sicht des K&u-
fers.

Auch fiir den angenommenen Verwendungszeitraum
der Marke hatte ein potenzieller Kaufer aus berechtig-
ten Grunden zu einer abweichenden Einschatzung
kommen kénnen. Denkbar ware dies beispielsweise
dann gewesen, wenn der Kaufer die erworbene Mar-
ke flr den Markteintritt in Deutschland héatte nutzen
wollen. Hatte er langfristig aber das Ziel verfolgt, seine
bereits in anderen Landern etablierte Dachmarke im
Rahmen einer Markenuberflhrungsstrategie auch in
Deutschland einzufiihren und danach die erworbene
Marke einzustellen, so ware von vornherein eine Be-
grenzung des Nutzungszeitraums der Marke bestimmt
gewesen. Somit hatte die Marke auch aufgrund die-
ses Umstands einen abweichenden Wert fir den Kau-
fer gehabt.

Dieses aus der Praxis entlehnte Beispiel erlauterte
anschaulich, dass mit der Sensitivitatsanalyse ermit-
telt werden konnte, welchen Wert die Marke fir po-
tenzielle Kaufer gehabt hatte, bei denen es durch-
aus begrliindet zu einer abweichenden Einschatzung
der Berechnungsparameter hatte kommen kénnen.

Durch die Sensitivitatsanalyse konnte darlber hinaus
aufgezeigt werden, welchen Wert die Marke fur einen
Kaufer gehabt hatte, wenn ausgewahlte ursprunglich
zugrunde gelegte Berechnungsparameter aufgrund ge-
rechtfertigter Umstande anzupassen gewesen waren.
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