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ine Marke verspricht dem Kunden einen
Eeinmaligen Nutzen. Sie holt den Kaufer
bei seinen Bediirfnissen ab. Und: die Marken-
kommunikation setzt sich gegen zahllose
andere Botschaften durch. So steht z.B. BMW
in den Augen der Konsumenten klar fiir
Sportlichkeit, Asthetik und Exklusivitit wie
eine Studie von htp St. Gallen belegt. BMW
schafft es trotz schlechter Marktlage weiter-
hin Rekordumsétze zu generieren. Bei der
Marke Skoda hingegen haben die Konsu-
menten keine klaren Vorstellungen. Sie
verbinden Skoda mit Osteuropa, aber auch
mit Asien.

Ein Teil der Befragten spricht Skoda ein sehr
gutes Preis-Leistungsverhéltnis zu, andere
nehmen Skoda als Billigmarke wahr. Viele
der Befragten assoziieren jedoch schlichtweg
gar nichts mit der Marke. Auch die Abgren-
zung zu den anderen Konzernmarken von
Volkswagen ist unklar. Die Konsequenz
daraus: Bei Skoda, insbesondere aber bei
Volkswagen, verdiistern sich die Aussichten
immer mehr.

Neben der Verankerung eines klaren Bildes in
den Kopfen der Konsumenten versprechen
erfolgreiche Marken den Kunden einen ein-
maligen Nutzen. Schon Woody Allen antwor-
tete auf die Frage, was das Geheimnis des
Erfolgs sei: ,Anders sein als andere“. Es muss
dem Unternehmen gelingen, sich in der
Wahrnehmung der Kunden zu differenzie-
ren, um sich damit in einer gewissen Allein-
stellung gegentiber dem Wettbewerb zu be-
haupten.

Dies gilt nicht nur fiir das geschilderte Bei-
spiel BMW. Haben internationale Konzerne
eher noch die Moglichkeit eine unscharfe Po-
sitionierung durch die Macht der Kommuni-
kationskraft zu liberdecken, miissen gerade
KMU im heutigen Marktumfeld ein beson-
ders klares Profil zeigen, um mit ihren be-
grenzten finanziellen Mitteln eine moglichst
grosse Wirkung zu erzeugen.

Doch wie kann ein solches klares Profil in der
Praxis erzeugt werden? Im Folgenden wird
eine systematische, praxiserprobte Anleitung
skizziert, um das eigene Unternehmen oder
die eigenen Angebote klar im Markt zu posi-
tionieren.

1. Intelligente Marktforschung -

wissen was den Kunden bewegt

Eine gute Positionierung setzt immer beim
Kunden an. Bevor man sich iiber die eigent-
liche Positionierung Gedanken machen kann,
muss man den Kunden und seine Beweg-
griinde verstehen. Denn nur so ist es moglich
eine Positionierung zu finden, die fiir den
Kunden relevant ist. Es ist nur dann sinnvoll,
ein Getrank als ,,Crazy Drink“ zu positionie-
ren, wenn die Frage, ob das Getrank ,ver-
riickt” und ,ausgeflippt” ist, auch wirklich
einen Einfluss auf den Kaufentscheid der
Kunden hat.

Die Basis fiir dieses Kundenverstandnis ist
einerseits jahrelange Markterfahrung des
Unternehmens, andererseits Ergebnisse ge-
zielter Marktforschung. KMU konnen es sich
aber meist nicht leisten, eine umfassende
Marktforschung zu betreiben. Ziel ist es da-
her mit einem nur sehr begrenzten Zeit- und
Ressourcenaufwand ein ,,80%-Wissen* tiber

die Kunden aufzubauen. Dazu werden Schon

Methodiken verwendet wie Fokusgruppen,

Tiefeninterviews, Think Tanks sowie klar WOOdY Allen

fokussierte quantitative Erhebungen. Im antwortete

Vordergrund steht dabei die Hervorhebung fdi

neuer, strategisch wichtiger Informationen. au 1€
Frage,

Neben <.:1en Kunéegbedurfnlssen muss man was das

auch wissen, wie die Kunden das Unterneh- . .

men und seine Leistungen heute bewerten. Geheimnis

Steht das Unternehmen heute bereits fiir
Sicherheit? Werden die Mitarbeiter als sehr
innovativ und leistungsfreudig gesehen oder
verrichten sie in den Augen der Kunden eher
,Dienst nach Pflicht“? Nur durch die Beant-
wortung solcher Fragen ist es mdglich einen

des Erfolgs
sel: ,Anders
sein als
andere”.

Positionierungsansatz zu wahlen, der in den
Augen der Kunden bereits heute glaubwiirdig
erscheint. Eine gute Positionierung besitzt
zwar immer einen gewissen visiondren An-
spruch (,a dream with a deadline®). Sie ist
kithn und herausfordernd, muss aber auch
realisierbar, d.h. unter anderem fiir beste-
hende Kunden bereits heute in Ansitzen
glaubwiirdig sein.

Erfahrungswerte von den Mitarbeitern dies-
beziiglich sind zwar wichtig, jedoch unbeein-
flusste, und das heisst ungefilterte Feedbacks
bekommt man nur direkt von den Kunden.
Dabei hat es sich bewihrt, diese Feedbacks
mit Hilfe von neutralen Externen einzuholen,
sagt sich doch die vollig ungeschminkte
Wahrheit in Abwesenheit der Betroffenen
bisweilen leichter.
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2. Das Positionierungskreuz -

anders sein als der Wettbewerb

Nachdem man Wissen iiber die Beweggriinde
des Kunden sowie {iber die externe Sicht des
Unternehmens respektive der Marke aufge-
baut hat, ist die Marke zu positionieren.
Hierzu werden zwei Instrumente verwendet:
Mit dem Positionierungskreuz wird im ersten
Schritt definiert, hinsichtlich welcher Dimen-
sionen sich die eigene Marke vom Wettbe-
werb differenziert. Mit der Positionierungs-
pyramide, die im Abschnitt 3 vorgestellt wird,
wird anschliessend die Positionierung detail-
liert beschrieben.

Bei der Entwicklung des Positionierungskreu-
zes geht es zundchst darum, die richtigen
Achsendimensionen des Kreuzes zu bestim-
men. Die Frage ist hierbei zum einen, welche
Dimensionen fiir den Kunden tiberhaupt
kaufentscheidend sind. Zum anderen ist zu
bestimmen, welche dieser zumeist vielen Di-
mensionen fiir die eigene Marke die grosste
Bedeutung beziiglich einer Differenzierung
vom Wettbewerb haben bzw. welche das
hochste Potenzial bieten, sich in der Zukunft
positiv vom Wettbewerb abzu-
heben. Diese Entscheidung ist
deswegen anspruchsvoll, weil
der Entscheid fiir zwei Dimen-
sionen den Verzicht auf die
Argumentation mit den ande-
ren moglichen Dimensionen
bedeutet. Das Positionierungs-
kreuz zeichnet sich somit
durch einen Zwang zum Fokus
aus.

Es sind nun sowohl die eigene
Marke als auch die relevanten
Wettbewerber im Positionie-

gruppe zielende Schweizer Zeitschriften wie
etwa die Schweizer Illustrierte oder Annabel-
le, daneben auch Blatter aus dem deutsch-
sprachigen Ausland wie etwa Frau im Spie-
gel, Bunte, Gala und Cosmopolitan.

Bei der Auswahl der Achsen stellt sich nun
die Frage, nach welchen Kriterien die Kaufe-
rin ihr Abonnement auswahlt oder ihre wo-
chentliche Kaufentscheidung am Kiosk trifft.
Eine nahe liegende Dimension ist das Thema
,Swissness*, d.h. im Fall eines Boulevardblat-
tes der Anteil der schweizerischen Promi-
nenz im Blatt. Diese Dimension ist zum ei-
nen fiir die schweizerische Leserin relevant.
Zum anderen hat hier die Gliickspost (zu-
sammen beispielsweise mit der Schweizer
Illustrierten) einen nicht leicht zu kopieren-
den Wettbewerbsvorteil gegeniiber der deut-
schen Konkurrenz.

Eine weitere mogliche Dimension ist die
Frage, ob die Inhalte des Blattes eher fiir den
passiven Konsum geeignet sind oder ob sie
zum Mitmachen einladen und auffordern.
Auch hier zeigt sich eine gewisse Unterschei-
dung der Glickspost allein schon durch das
Rétselheft, das naturgemadss zum Bearbeiten
bzw. Losen gedacht ist. Weiterhin gibt es eine
umfangreiche Lebenshilfe zum Beispiel in
den Bereichen Recht, Budget oder Esoterik.

»Konsum*

A
Schweizer
lllustrierte

Frau im Inter-
Spiegel national

)

Beide sind Mitautoren des Fachbuchs rungskreuz darzustellen. Neben der aktu-

= Anteil
Schweizer
Prominenz

Tomczak / Brexendorf: ,Markenaufbau ellen Situation ist die Zielsetzung der Posi-

und Markenpflege” (erschienen und zu
bestellen beim Bilanz Verlag) sowie
Autoren zahlreicher Fachartikel.

tionierung zu beschreiben. Dabei ist zu be-
riicksichtigen, dass auch die Wettbewerber
nicht in der heutigen Position verharren
werden. Bewdhrt hat sich aus diesem Grund
eine getrennte Ist- und Soll-Betrachtung.

Das Vorgehen kann anhand eines Positionie-
rungskreuzes filir die Gllickspost illustriert
werden. Die Ausgangslage ist wie folgt: Die
Gliickspost erscheint wochentlich in einer
Auflage von gut 150.000 Exemplaren. Dane-
ben gibt es noch ein monatlich erscheinen-
des Ratselheft mit einer Auflage von knapp
40.000 Exemplaren. Wettbewerber der Gliicks-
post sind zum einen auf die gleiche Kunden-

®

»Mitmachen“

= Ratsel, versch.
Beratung,
Events/Treffen

Ein beispielhaftes
Positionierungskreuz
fur die Gluckspost
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3. Das Pyramidenmodell -

Ausarbeitung eines klaren Profils

Wurde anhand des Positionierungskreuzes
die Differenzierung vom Wettbewerb darge-
stellt, kann mit Hilfe des Pyramidenmodels
die Positionierung entwickelt werden.
Ausgehend davon, was den Kunden bewegt
wenn er das Produkt bzw. eine Dienstleis-
tung in Anspruch nimmt (Kundenmotive),
wird zunéchst formuliert, welche relevanten
rationalen und emotionalen Benefits die
Marke bieten soll. Der rationale Nutzen kann
dabei funktionaler Natur sein, z.B. dass der
Kauf des Autos mit individuell angepassten
Finanzierungsmodellen mdoglich ist. Ein
rationaler Nutzen kann sich aber z.B. auch
daraus ergeben, dass das Auto nachweislich
einen sehr sparsamen Verbrauch hat. Da-
neben ist klar zu definieren, fiir welchen
emotionalen Nutzen die Marke stehen soll.
Der emotionale Nutzen kann bei einem Auto
z.B. das prestigetrachtige Design sein.

Als néchstes ist zu beantworten, welche
Markenpersonlichkeit angestrebt wird. Hier
geht es darum, die Attribute festzulegen,

die die Marke am besten beschreiben. Eine
niitzliche Hilfestellung bei der Definition der
Brand Personality bietet zum Beispiel die
Methode der ,Personen-Projektion“. Dabei
wird die Marke als Person mit bestimmten
Ausserlichkeiten und Charaktereigenschaf-
ten beschrieben. Eine Automarke kann dann
z.B. klassisch, sportlich, elegant oder aber
auch eher ménnlich sein.

Anschliessend wird der Reason-Why bzw.
Reason to Believe erarbeitet, der hervorhebt,
warum die Positionierung fiir den Kunden
glaubwiirdig ist. So mag der Konsument die
Positionierung eines Autos als ,Freude am
Fahren“ z.B. dann akzeptieren, wenn die
Fahreigenschaften dementsprechend die
Freude wiedergeben, d.h. der Motor eine
gewisse Beschleunigung erlaubt und seine
Agilitéat in kurvigem Geldnde entfaltet.

Des Weiteren ist — abgestimmt mit dem Posi-
tionierungskreuz - der Discriminator zu for-
mulieren. Dieser erlautert, wie sich die Marke
von Wettbewerbsmarken abgrenzt. Eine Auto-
marke kann sich z.B. dadurch von der Kon-
kurrenz abgrenzen, indem sie ihren Modellen
einzigartiges Design (,face in the crowd*)
mitgibt.

Zu guter Letzt ist der Brand Core zu formulie-
ren. Dieses Statement ist das Spiegelbild der

bisher erarbeiteten Ergebnisse und dient der
Kommunikation der Positionierung im Markt.

Wie man in der Praxis eine Dienstleistungs-
marke klar positioniert, zeigt das Beispiel
Abraxas. Die Abraxas Informatik AG entstand
aus den verselbststandigten Informatikberei-
chen der Kantone St. Gallen und Ziirich. Die
Kunden blieben zunéchst die 6ffentlichen
Verwaltungen der beiden Kantone. Schritt-
weise musste sich Abraxas jedoch im Wett-
bewerb profilieren. Es galt klar daher heraus-
zuarbeiten, wofiir die Marke Abraxas im

war, dass die Positionierung aus dem Blick-
winkel der Kunden sehr glaubwtirdig ist.

Die Positionierung stellt heraus, dass perma-
nent an einer Verbesserung in allen Berei-
chen gearbeitet wird. Dies weckt sehr viel
Sympathie bei den Kunden. Dariiber hinaus
ist der Ansatz im IT-Umfeld einzigartig und
erlaubt somit eine klare Abhebung von der
Konkurrenz. Des Weiteren entfaltet das ,Das
Immer-besser-Prinzip“ auch eine Dynamik
innerhalb des Unternehmens, es starkt den
Willen der Mitarbeitenden, sich und ihre
Arbeit immer weiterzuentwickeln.

Positio-
nierungs-
pyramide
Abraxas

Brand Core

Diskriminator (USP)

abraxas.

Das Immer-besser-Prinzip

Emotionale und rationale Ansprache: Wettbewerber

sind vorwiegend ,technisch* positioniert

Rational:

Verbesserungen und Entwicklung up-to-date; Netzwerk mit Top Partnern

Engagiert, proaktiv, leidenschaftlich, vertrauenswirdig,

Abraxas kummert sich leidenschaftlich um seine Kunden, verbessert sich dauernd, und gibt alles, um einen
Fehler nicht 2 x zu machen

« Dauernde Leistungsverbesserung in allen Bereichen:
Funki X

iter; tagliches Erleben/Critical Incidents;

p 1, hungrig, lernend, fair

Emotional:
* Vertrauen

Leistungsebene, Prozesse,

Entscheidend ist, dass man einen Informatikpartner hat, der seine Leistungen wirklich immer weiter verbessert — sei

« Gefuhl, wichtig zu sein
« Gefuhl, wirklich ernst genommen
zu werden

zu meistern.

Applikationen. Entscheidend ist, dass unser Informatikpartner dabei stets mit Leidenschaft alles gibt, um uns
zufrieden zu stellen; dass er allfallige Fehler nicht 2 Mal macht; und dass er dann, wenn er selber nicht mehr das

Benefits
* Proaktive Losungsorientierung
« Eingehen auf Bedurfnisse
« Top Partner-Netzwerk
es Consulting,
Customer
Insight

Beste bieten kann, starke Partner hat. Denn dann hilft uns ein Ir

g, i Implementierung oder der Betrieb von

wirklich, unsere

Markt zukiinftig steht, wie Abraxas im Ein-
klang mit der Strategie positioniert ist.

Basis bei der Entwicklung der Positionierung
war eine umfangreiche Analysephase. Neben
der Sichtung von Strategiedokumenten, wur-
den zahlreiche personliche Interviews mit
Fiihrungskréaften und Mitarbeitern von Abra-
xas gefiihrt. Daneben wurde der kundenseiti-
gen Wahrnehmung der Abraxas besonders
Augenmerk geschenkt. Neben der Analyse
der vorhandenen jahrlich durchgefiihrten
Kundenzufriedenheitsumfrage wurden auch
strukturierte Interviews mit ausgewahlten
Kunden gefiihrt.

Auf der Basis der Kundeninsights wurden in
Workshops mit der Geschéftsleitung alterna-
tive Positionierungsansatze entwickelt. Die
Optionen wurden anhand der geschilderten
Positionierungspyramide ausformuliert und
systematisch bewertet.

“Das Immer-besser-Prinzip” wurde schliess-
lich als zukiinftige Positionierung gewahlt
(vgl. Abbildung oben). Ausschlaggebend dafiir

4. Fazit

Alles in allem zeigt sich, dass die Erarbeitung
einer erfolgreichen Positionierung keine Ge-
heimwissenschaft ist. Sie erfordert aber En-
gagement und fiir eine konsequente Umset-
zung eine grosse Standfestigkeit. Und trotz
intelligenter Marktforschung bleibt eine Posi-
tionierung letztlich immer auch eine unter-
nehmerische Entscheidung, die die Zukunft
gestalten soll.

Auf alle Falle ist eine klar positionierte Marke
ein zentraler Schliissel zum Markterfolg.
Denn pragnant positionierte Marken geben
dem Kunden Orientierung und Hilfestellung
beim Kaufentscheid, signalisieren Qualitat,
schaffen Vertrauen und reduzieren das Risi-
ko. So wird es den Unternehmen ermoglicht,
sich auch in umkampften Markten zu be-
haupten und durchzusetzen. Preis-Premiums
lassen sich leichter realisieren, allféllige
Preiserosionen werden verhindert, Marken-
treue und Kundenbindung werden geférdert,
die Profilierung gegeniiber dem Wettbewerb
wird leichter und neue Produkte lassen sich
besser und rascher vermarkten. <
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