Christof Binder

Eine seriose Ermittlung des Markenkapitals
erschlieB3t neue Ertragsquellen

1. Die Rahmenbedingungen des Markenhandels

Seit Mitte der 90er Jahre haben wir auch in der BRD
cin modernisiertes Markengescerz, das die Marke als
selbstindiges und damit handelbares Vermagens-
recht betrachtet. Davor ging der Gesetzgeber noch
davon aus, dass die Marke auf die Herkunit ciner
Ware aus einem bestimmten Geschiiltshetrieb hin-
weist und ein Auseinanderfallien von Marke und Her-
kunftshetrieb zu einer Tiuschung der Allgemeinheit
fahrt, Diese Bindung an den Geschiftsbetrieh des
Markeninhabers ist nach neuem Markenrecht ent-
fallen. Konkret bedeutet dies. dass jetzt

I Marken an jeden belichigen Kaufer frei veraubert

werden kénnen
I Marken in Form von Li-

zenzen Dritten zum Ge-

Marken geschaffen. Aber auch andere Entwicklun-

gen tragen zur Verbreitung des Markenhandels bei:

I Die Markenregister quellen Giber. Die internationale
Registriecrung von Marken ist kaum noch méglich,
weil statistisch gesehen die Wahrscheinlichkeit von
Kollisionen — und sei ¢s nur in einem einzigen
Land - nahe 100% liegt. Zudem sind die Registrie-
rungsverfahren zeitaufwiindig. Beide Aspekte fiih-
ren dazu, dass eine rege Nachfrage nach bereits
eingetragenen Marken entsieht. Dem steht ein
grofics Angebot von unbenutzten Vorratsmarken”
gegenlber, nicht mehr benutzten Marken oder
auch Marken aus Insolvenzen oder Geschifts-
schliefbungen. Solche Marken werden iiber Mar-

kenverwerter und Markenbdérsen gehandelt, Das

hrauch tberlassen werden
kinnen
I Marken Gegenstand der
Zwangsvollstreckung und
der Pfindung sein kén-
nen ———
I Marken zur Sicherung
abertragen werden kén-
nen, z. B. an Banken oder A Mot Cav
andere Gliubiger

I Holdinggesellschaften

fenater Waree:

ohne eigenen Geschifts- e ik
hetrich Konzern-Marken
besitzen diirfen.

Damit wurden die Voraus-

setzungen fir die rechts-

Das LosiGsen von Marken von engen, produkibasierten Nutzen und ihr Transter in neus Kategorien fet im Prinzip
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Mcedium [Internet hat stark zum Aushau dicses

Handelszweiges beigetragen.

Auch die Verbreitung des wenorientierten Mana-
gements leister c¢inen Beitrag zur Verbreitung des
Markenhandels. Die Autmerksamkeit gilt zuneh-
mend auch der Kapitalisicrung aller immateriellen
Vermagensgegenstiinde. Dazu gehéren nehen Soft-
ware und Technologien hzw. Patenten vor allem
cbhen auch Marken. Wentsteigerung wird durch den
Ausbhau der starken Marken durch Brand Extensi-
ons und Lizenzvergaben genauso erzielt wie durch
den Verkauf ertragsschwacher Marken und die

Bereinigung von Markenportfolios.

In der Markenpraxis hat sich in den vergangenen
Jahren die Strategie des Markentransfers in neue
Produktfelder als im Prinzip iiberlegen herausge-
stellt {vgl. Abb. 1). Der Wertzuwachs breit ange-
legter Marken ohne enge Produktfokussierung ist
grofler als der von engen Produktmarken. Der
Autbau neuer Marken ist - neben den schwierigen
Aspekien der Registrierung - auch immens teuer

geworden. Die Kosten fir Einfihrungskampagnen
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~haben sich vervielfacht, gleichzeitig sind die Um-
satzpotenziale fir Neuweinfihrungen aufgrund der
zunchmenden Feinsegmentierung der Kundenhe-
dirfnisse eher zurlickgegangen. Neue Marken sind
daher nur noch unter ganz bestimmien Vorausset-
zungen refinanzierbar. Damit steigt automatisch
der Bedarf nach bereits eingefilhnen .Gebraucht-

marken™

Zudem wird auch cine andere Betrachtungsweise der
Marke zu einem steigenden Markenhandel beitragen.
Nur unter der gedanklichen Losung der Marke von
produktorientierien und 6konomischen Betrach-
tungsperspektiven lassen sich die Transferméglich-
keiten einer Marke aul neue wirtschafiliche Verwen-
dungstelder herausfinden. Diese Moglichkeiten sind
wesentlich vielversprechender, als ¢s dic bisherigen
Markenmodelle offen legen. Die Entwicklung von
ehemals stark produktfokussierten Marken wie Odol,
Maggi. Mondamin oder Caterpillar belegt dies ein-
drucksvoll. Und warum sollte es nicht eine starke
Marke geben, die die Felder .Wische waschen und
biigeIn™ unter einem Dach anbietet? Dies wird Ange-

hot und Nachfrage nach Marken befligeln.

Erscheinungsformen des Markenhandels
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: Die hiufigsten Formen des Markenhandels sind die Lizenz (befristate Tailitberiassung bei srfolgaabhingiger

Bezahiung) und der Kaut.

Abbildung 2
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2. Der Markenhandel und seine Erscheinungs-

formen

Markenhandel ist die Ubertragung der Rechie aus
ciner Marke auf einen Dritten - in der Regel gegen
Entgelt. Im Bercich der Vorratsmarken ist in den
vergangenen Jahren cin reger Handel entstanden, der
Handel mit Markenteilen (Lizenzen) hat starke
Zuwachsraten, und auch beim Kauf eingeflihrter
Marken werden immer mehr Transaktionen bekannt,
Beispiele belegen, dass durch Markenhandel der Went
von Marken enorm gesteigert oder auch das wirt-
schaftliche Uberleben von Marken und ganzen

Unternehmen gesichert werden kann.

Der Markenhandel finder in einer Vielzahl unter-

schiedlicher Erscheinungsformen statt (Abh. 2,

s. vorhergehende Seite). Hinsichtlich des Umfangs

der iibertragenen Rechte sind zwel Formen zu unter-

scheiden:

I Ubertragung aller Rechte aus der Marke (Gesamt-
marke)

I Teilitbertragung von Rechien, z. B, nach Territorien

oder Warenklassen.

Hinsichtlich der Dauer der Rechtetbertragung sind

zu unterscheiden:

)} Unbefristete Ubertragung, i.d.R. durch Kauf

I Befristete Ubertragung, i.d.R. durch Gebrauchs-
iiberlassung (= Lizenz), seltener auch durch Siche-

rungsithereignung.

Hinsichtlich der Finanzierung der Rechtedbertragung

sind zu unterscheiden:

I Festpreis in Form einer Einmalzahlung

I Festpreis in Form von Jfesten™ Nutzungsgebiihren

I Erfolgsabhingiger Preis in Form von Einmalzah-
lung plus Nachhesserungsklausel

I Erfolgsabhiingiger Preis in Form von variablen

Nutzungsgehiihren, ggf. mir festem Minimumpreis,

Nicht alle Kombinationen sind mdaglich, aber die
Erscheinungstformen in der Praxis sind sehr viel-
faltig. Prei Formen sind am gelaufigsten: Kauf,

Lizenzvergahe und Konzernmarke.

Beim Markenkauf gehen i.d.R. alle Rechte unbefris-
tet auf den Kiufer diber. Der Kiufer zahlt einen
Festpreis per Einmalzahlung, Dieser Vorgang ist
inshesondere bel Vorratsmarken oder Marken aus
Geschifisaufgaben zu beobachten. Bei etablierten,
erfolgreichen Marken ist er als reiner Markenhandet
seltener oder aber ist Bestandteil eines Unterneh-

menskauls, Pro Jahr werden in Deutschland zwi-

schen 4% und &% aller registrierien Marken auf

cinen neuen Inhaber dbenragen. Bei den wenigsten

handelt es sich allerdings um bekannte Marken.

Bei der Lizenzvergabe sind mehrere Fille zu unter-

scheiden.

I Beim Brand Extension Licensing werden Nut-
zungsrechte an der Marke in einem Produkibereich
hefristet iiherlassen, den der Markeninhaber nich
selbst hearbeitet. Es wird tblicherweise eine

umsatzabhidngige Lizenzgebiihr bezahlt. die mit

cinem garantierten Minimum nach unten abge-
sichert ist. Im deutschsprachigen Raum betrigt
das Umsatzvolumen unter solchen Markentber-
lassungen ca. 8 Mrd. Furo {zu Hersteller- bzw,
GroBhandelspreisen). Das jihrliche Wachstum liegt

langfristig bei liber 1000,

I Bei der internationalen Expansion ist die lin-
der- oder regionenbezogene Lizenzvergabe an
cinen Generalimporteur eine weit verhreitere
Markteintrittsstrategic. Die Rechte an der Marke
sind meist verbunden mit der Pflicht, Waren vom
Markeninhaber zu beziehen oder Markenpro-
dukte nach festen Vorgaben herzustellen. Ofi
wird spiter die Lizenz vom Markeninhaber in
Eigenregic zurickgenommen, wenn der Markt-
aufbau ertolgreich verlaufen ist. [n diese Gruppe
fallen im Grunde auch Franchise-Systeme, wo
regionale oder lokale Markenrechte in Verbin-
dung mit einem kompletten Geschifissystem

vergehen werden,

I Daneben gibt es bei der Lizenzvergabe noch die

Sonderformen  des Ingredient Branding und
Co-Branding. dic an dieser Stelle nicht weiter

vertieft werden sollen.
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I Bei Konzernmarken geht es darum, die Marken-
rechte eigentumsrechtlich bei einer einzigen Kon-
zerngesellschaft zu konzentrieren und per Lizenz
an dic Konzerngesellschaften weiterzugeben, die
die Marke nutzen. Die Verlagerung solcher Rechte
entspricht i.w. 5. cinem Markenkauf., Man kdnnte
die Konzernmarke vergleichen mit dem sale-and-
lease-back-Verfahren. Dahinter stehen finanzie-
rungstechnische, steuerliche oder sicherungstechni-
sche Uberlegungen. Die Preise fiir Konzernmarken
miissen sich aus der Sicht der Finanzbehérden an

Marktpreisen orientieren.

Markenhandel ist also sowohl fiir Kdufer als auch fir
Verkiufer eine lukrative Strategic. Die allgemeinen
Rahmenbedingungen fiir eine prosperierende Zu-
kunft des Markenhandels sind ganz hervorragend.
Angcebot und Nachfrage wachsen stetig. Trotzdem -
man muss leider konstatieren, dass der Markenhan-
del noch in seinen Kinderschuhen steckt. Nutzen und
Wertsteigerungspotenziale fir Kaufer und Verkidufer
konnten noch viel groBer sein. Fir einen weiteren
Quantensprung hedart es aber deutlicher Fortschrite
in der Beschreibung und Bewertung dessen, was da
eigentlich gehandel werden soll. Es gibt kaum cinen
Handelsgegenstand, der in seinen Eigenschatten und
seiner Wertigkeit unpréziser beschrichen wird als die
Marke.

3. Der Handelsgegenstand .Marke*

Es ist heinahe trivial, sich noch einmal das Grund-
prinzip von .Handel” vor Augen zu halten. Handel”
oder auch .mit etwas handeln™ bedeutet die Beschat-

fung und den Verkauf von Waren, im weiteren Sinn

jeden Austausch von wirtschaftlichen Gitern. Han-

deln”™ beinhaltet gleichzeitig aber auch das Verfahren

der Preisfindung fiir die gehandelten Giter,

Fin zu Stande gekommenes Handelsgeschift hat drei

ganz cinfache Grundvoraussetzungen:

I Kiufer und Verkiufer miissen sich iiber Art und
Qualitdt des Handelsgegenstandes einig sein.

I Danach miissen sie sich Gber einen Preis cinigen.

I Der richtige Preis [lithrt dazu, dass beide Seiten -
sowohl Kiufer als auch Verkiaufer - vom Handels-
geschift profitieren. So lange cine der heiden
Seiten keinen Nutzen vom Handelsgeschaft hat,

kommt es auch nicht zu Stande.

Versetzen wir uns cinmal zuriick auf einen mittel-
alterlichen Markt, Auf dem Vichmarkt schaut der
Kéufer dem Gaul ins Maul, um daraus Riickschlisse
auf dessen Qualitédt zu ziehen. Die Preisfindung fin-
det in cinem kommunikativen Prozess des Handelns
und Feilschens statt. Der Verkdufer beifit am Ende auf
die erhaltenen Miinzen, um auch deren Echtheit zu

Gberprifen.

Diese Metapher aus dem Mittelalter verdeutlicht an-
schaulich, wie weit weg der Handel mit Marken von
den cigentlichen Voraussetzungen eines Handelsge-
schiftes ist. Natiirlich handett es sich bei Marken um
immaterielle, also nicht gegenstandliche Glter. Aber
auch diesen sollte man - bildlich gesprochen - ins
Maul schauen kisnnen, um sich von ihrer Qualitiit zu

uberzeugen.

Andere immaterielle Wirtschafisgivter sind heispiels-
weise Patente, Geschmacksmuster ader Software. Der
Unterschied zu Marken besteht darin, dass diese
Giter durch technische Spezifikationen, Konstruk-
tionszeichnungen oder Quell-Codes eindeutig be-

schrieben und definiert sind.

Das handelbare Gut Marke” ist aber weder die
Urkunde aus der Markenrolle, noch das Positionie-
rungs-Paper des Brand Managers, noch die Pro-
dukt-Ertragsrechnung des Markeninhabers., Die
Marke besteht vielmehr aus den Informationen,
mit denen Gediachtniszellen im Gehirn derjenigen
Personen besetzt sind, die die Marke kennen. Dies
ist der Markenwert, den ein Kiufer vom Verkaufer
erwirbt. Bei der Konkretisierung dieses Marken-
substanzweries geht es um Art und Inhalte dieser
Informationen, ihre Verkniipfungen und Intensi-
taten, und um die Anzahl der Personen, die solche
Informationen in ihren Gehirnzellen abgelegt

haben.
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Uber diese Sachverhalte unterhalten sich Kiufer und
Verkiufer einer Marke viel zu wenig. Oft weil dartiber
wenig bekannt ist. Dagegen riicken ganz andere
Sachverhalte in den Mirttelpunkt der Beschreibung
und Bewertung: Marktanteil, Distribution bzw. Kun-
denlisten, Kosten der Markenfithrung, Preispramie
der Marke und Produktertrag, u. w. m. Diese Betrach-
tungsweise ist sicher notwendig, aber hel weitem
nicht hinreichend, handelt es sich doch um reine
Output-Grifen aus dem Prozess des Markenmanage-
ments. Gehandelt werden soll aber die Marke selbst,

und nicht etwa das Management,

4. Modelle zur Markenwertermittlung

In Markenmanagement und Markenforschung ist
derzeit kein Thema .heiier® als die Ermittlung und
Steigerung des Markenwertes. Allenthalben werden
Methoden. Know-how und Unterstiiizung angeboten,
Wer sich allerdings die Miithe machi, die vorhande-
nen Methoden und Erkenninisse zu tiberblicken und

zu verstehen, Liuft Gefahr, in Radosigkeit zu fallen.

Bedauerlicherweise wird mittlerweile eine uniiber-
schaubar grofie Zahl an Markenwertmodellen ange-
hoten - von Instituten. Agenturen, Beratern und
Hochschulen. In keinem anderen Land ist die Viel-
zahl griBer als in Deutschland. Die bekannten
Modelle sind insbesondere fiir den Markenhandel,
aber auch fiir dic handels-, steuer- und finanzie-
rungsrechtliche Bewertung von Marken bisher wenig
aussagekrifiig. Dennoch werden solche Modelle in

einer Haufigkeit beauftragt. die zur Sorge herechtigr.

Die jeweiligen Modelle Gberbieten sich gegenseitig in
ihrem thearetischen Autbau, in ihrer marktforsche-
rischen Umsetzung und in der Anwendbarkeit der
Ergebnisse. Becindruckende Modell-Bezeichnungen
sollen auf die Einzigantigkeit und Uberlegenheit des
Jeweiligen Modells hindeuten. Insgesamt also ein
sehr intensiver Wetthewerb um Marktforschungs-
und Beratungsetats zum Wohle der Auftraggeber,
sollte man meinen. Einige Anwender sind mittler-

weile anderer Meinung, weil die Modelle zu ganz

untcrschiedlichen Ergebnissen und damit zu Verwir-
rung fiihren. Letztlich verkaufen atle Anbieter die
altbekannte Erfolgsfaktorenforschung zur Marke,
angereichert um strukiurierende Elemente und um
den Versuch einer dkonomischen Quantifizierung des

Markenwerts.

Die Bemiihungen gipteln in der Veréffentlichung von
Markenwert-Rankings, wie sie von Firmen wie Inter-
brand, BBDO, Semion, Young fi Rubicam, A. C. Niel-
sen und anderen bekannt sind. Kein namhafter
Herausgeber der Wirtschafts- und Fachpresse kann es
sich noch erlauben, diese Rankings nicht zu versf-
fentlichen. Business Week, Financial Times, Mana-
gerMagazin, Die Welt, wftv und viele andere (selbst
ADAC Motorwelt!} informieren die Fachwelt iher die
wertvollsten Marken der Welt, die Markenwerte der
DAX-Unternchmen, dic Top-Marken Deutschlands

oder die wertvollsten Versicherer- oder Automarken.

Fir die direkt betroffenen Markenmanager stellt sich

jedes Jahr aufs Neue die spannende Frage:

I Wie haben wir dieses Mal abgeschniten?
I Konnten wir unseren Markenwert steigern?

I Haben wir uns im Ranking nach oben enwickelt?

Und den vielen Interessierten und Markenverant-
wortlichen, die in den Rankings selbst nicht vertreten
sind, wird eindrucksvoll verdeutlicht, welchen im-
mensen Anteil die Marke am Unternchmenswert hal,
und dass es sich lohnt, mit den richtigen Strategien

in solche Werte viel Geld zu investieren.

Halten wir fest: Das Thema finanzieller Markenwert
hat sich mit einer euphorischen Begeisterung ausge-
breitet - auch und gerade in Dewschland. Nicht zu-
letzt die Veroffenilichung solcher Rankings hat ent-
scheidend dazu beigetragen. Gerade deswegen muss
aher die Frage erlaubt sein, was diese Rankings denn

wirklich an Erkenatnisfortschrite gebracht haben.

Dazu einige Beispiele (vgl. Abb. 3). Beim Vergleich
von Marken in den Rankings unterschiedlicher An-
hicter treten groBe Wertunterschiede zu Tage. So

belaufen sich dic Unterschiede zwischen dem jeweils

75

suknzated

CsrlstEiNaSsEzisiasmER:




76

8 Christof Binder: Eine seridse Ermittiung des Markenkapitals erschliefit neue Ertragsquellen

geringsten und hichsten ausgewiesenen Wert einzel-
ner Rankings

1 fur die Marke BMW aul den Faktor 1,9

I fir VW auf 2,5

I fitr Adidas auf 1.7

1 und fiir Siemens gar auf den Faktor 11,

Leider kann man dabei nicht auf cinen systemati-
schen Methodenunterschied schliefien, weil das eine
Institut bei der cinen Marke den hochsten, bei der
anderen Marke wiederum den niedrigsten Wertansatz

ausweist und umgekehrt.

Ein anderes Beispiel:

BBDO weist fiir die Marke VEBA im Jahr 1999 ¢inen
Wert von 7.9 Mrd. Euro aus, Ohne die unternehmeri-
sche Leistung der damals nur an den Finanzmiirkten
prisenten VEBA-Holding schmilern zu wollen -
7.9 Mrd. Euro scheinen im Vergleich zu nur 5.7 Mrd.
Euro fiir die Marke BMW unerkléirhar hoch.

Damit aber noch nicht genug. Die Marke c.on ist im
Jahre 2000 bei der Fusion von VEBA mit VIAG als

neue Firmierung und gleichzeitig als Endverbrau-
cher-Strommarke entstanden. Seit dieser Zeit wird
c.on erstmals auch als Endverbrauchermarke intensiv
heworben; Vorgingerin VEBA st als Firma und
Marke - wenn es denn je cine Marke war - erloschen,
Diese junge Marke c.on wird von BBDO im Jahr
2000, also ihrem Entstchungsjahr, bhereits mit
16 Mrd. Euro bewerntet. Angesichts des jugendlichen
Alters und der ein Jahr lang erfolgten Investitionen
wire dies cine Wertsteigerung von VEBA auf ¢.on
innerhalb cines Jahres von gut 8 Mrd. Euro. Sicher-
lich eine astronomische Rendite im triigen Strom-
cine unbezahlbare Referenz fir die

markt und

betreuende Werbeagentur,

Mithewerber Semion kommt dagegen fur die Marke
c.on im Jahr 2000 nur auf einen Markenwert von
4,5 Mrd. Euro, Aber auch dies wire im Jahr der
Einfithrung immer noch eine dheraus stolze Rendite.
Wenn man sich diese Werte fiir e.on anschaut, muss
man sich gleichzeitig fragen: Was haben BMW und
Deutsche Bank denn falsch gemacht, wenn sie fir

dhnliche Markenwerte (6.9 bzw. 6,5 Mrd. Euro nach

Bersguel | Bensowr

Markenwert VEBA - e.on
n Mrd. Euro

Interbrand - Semion - BBDO
Faktor geringster zu héchstem Wert
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Die Unscharfe der gangigen Markenwert-Modelle
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Semion) viele viele Jahre und ungleich mehr inves-

tiert haben?

Ein drittes und letztes Beispiel:

Die Marketing-Fachzeitschrift .media & marketing”
hat mchrere Institute im Jahr 1998 unabhiingig
voneinander beaufiragl. den Wert der Marke Pro7
{Fernsehsender) zu ermitteln. Die Ergebnisse und
Rechenschritte wurden in wesentlichen Details ver-
dffentlicht. Fiir diese Offenheit gebithrt den teilneh-
menden Instituten Respekt. AL C. Nielsen ermittelie
2,147 Mio, DM, Semion 1,562 Mie. DM und Herr
Repenn als vor Gericht vereidigter Markensachver-
standiger 0,240 Mio. DM. Auch hier wiederum cin

Faktor 9 zwischen niedrigstem und hachstem Wert.

Die Bewertungsunterschiede erinnern der Hihe nach
an die Geschehnisse in der New Economy und am
Neuen Markt. Der Unterschied am Neuen Markt war
jedoch, dass dort praktische Preisfindung aul’ Basis
Angebot und Nachfrage statifand. Die Markenwert-

ermittlung der Rankings ist dagegen rein theoretisch.

Die Beispiele zeigen: Die publizierien Markenwerte
sind nicht verlisslich und haben kaum Aussagekraft.
Weder fir den Verkaut von Marken, noch fiir die
Bilanzicrung, noch fur die Bemessung von Lizenz-
gebithren, noch fUr dic Vorhersage zukiinttiger Ent-

wicklungen, noch fir das Markenmamagement,

Man stelle sich cinmal Rankings der Unternehmens-
werte von nicht-hdrsennotierten Unternehmen vor.
Dies wire mit den Markenwen-Rankings durchaus
vergleichbar. Abgesehen davon, dass niemand Gher
die Daten verfigt, wiirde kein Analyst auf die Idee
kommen, solche Rankings zu verdflfentlichen. Sie
sind schlichtweg uninteressant und irrelevant. Leider
hat sich diese Erkenninis in Bezug auf dic Marken-
wert-Rankings noch nicht durchgesetzt, nicht zuleiz
weil es auch (zu} viele Markenverantwortliche gibr,
die diese Rankings schr ernst nehmen.

Als Beleg nur cin Zitar von vielen, aus dem
Daimler-Chrysler Geschéfisbericht 2001 unter der

Berichterstattung zum Geschiftsfeld Mercedes-Benz

Personenwagen: .Mercedes-Benz belegt heute nach
dem Markenwen-Ranking von Interbrand als wert-
vollsie Premium-Automobilmarke weltweit den
zwilften Platz unter allen Marken und im Automarke
in Deutschland die Pole Position.” Eine solche Aus-
sage liest sich immer gut — vor allem wenn man im
Ranking positiv abgeschnitten hat. The Nutzwert fiir

Leser und Anwender ist allerdings duBerst gering.

Um Missverstindnissen vorzubeugen: Die Quantifi-
zierung von Markenwerten ist fir bestimmie Zwecke
wichtig, wenn nicht gar unerlisslich. 7. B. fir den
Markenhandel, den Markentranster sowie die vermo-
gensrechtliche, stewerliche und bilanzielle Behand-
lung von Marken. Man muss sich aber dariiber klar
scin, dass die bisherigen Verfahren der Markenwert-
ermittlung in die Irre fihren. Nicht etwa weil grofie
Bewertungsunterschiede zu Tage treten; diese gibt es
auch bei den Verfahren der Unternehmenshewertung,
Sondern weil die Modelle zu viele Schwiichen haben.
Fint substanzielle Kritikpunkte missen sich die

hisherigen Madelle vorhalten lassen:

11 Sofern sie dberhaupt versuchen, dic Wirkungs-

zusammenhinge der Markeninformationen im
Gedichinis von Menschen zu beschreiben, benut-
zen sie ein sehr cinfaches und obertliachliches
Strukturmodell, das weder Erkliirungen der Marke
noch Hinweise fir die Markensteuerung liefern

kann,

21 Jedes Modell basiert aut anderen mathematischen
Zusammenhangen der heobachteten GréBen. Dieser
Zusammenhang mag fir cine bestimmie Branche zu-
fillig richtig sein. Er ist jedoch nicht allgemeingaltig
und fiithrt - je nach Branche - zu falschen Erkenm-

nissen.

3 Die Markenwertermittlung beriicksichtigt keine
reale, praktische Erfahrung aus der Preistindung zwi-
schen Angebot und Nachfrage, Sie ist vielmehr ein
rein theoretisches Verfabhren, Mit der zunehmenden
Handelspraxis sollien am Markt erzielie Preise als
Vergleichsbasis und als Referenz fir theorcetisch

crmittelte Werte herangezogen werden.
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41 In der Markenwertermittlung verliefen bhis heute
alle Versuche einer Standardisicrung der Vertahren,
wie sie in der Unternehmensbewertung seit langem
iblich und anerkannt ist, fruchtlos. Ohne gemeinsam
anerkannte Kenventionen und Standards wird sich
dic Markenwentermittlung aber nicht weiter entwi-

ckeln kénnen.

51 Ausgangspunkt jeder Kritik ist aber, dass alte
Modelle auf einem dkonomischen. produki- bzw. un-
ternehmensfixierten Markenverstindnis aufbauen.
Hauptgegenstand der gebriuchlichen Markenwert-
modelle sind Managementleistungen bei der Umse-
zung der Marke in wintschaftiichen Erfolg - 2. B. Dis-
tribution, Preis oder Preisabstand, Stiickkosten bzw.
Gewinnmarge, Marketinginvestitionen, Marktanteil,
ete. Es ist ein weit verhreiteter Irrglaube, diese Grafien
ausschlieBlich der Marke zuzuordnen. Nein, dies sind
ganz wesentlich eigenstindige Management-Leis-
lungen - gute wie schlechte, und allenfalls in zweiter
Linie Wertbestandieile aus der Marke., VeriduBerbar
sind solche Managementleistungen in aller Regel
nicht, immer unterstellt, dass das Management nicht

mit wveriuBen™ wird.

Dazu ein Beispiel: Ein Unternehmer verkauft cine
gebrauchte Maschine und verlangt vom Kiufer als
Kaufpreis den Barwert der zukinftigen Deckungs-
heitrdge, den er selbst mit der Maschine crwirt-
schaftet hine. Fir den Kaufinteressenten ist diese
Kaufpreisvorstellung véllig irrelevant. Far ihn ist
vielmehr entscheidend. welche zukiinftigen Einnah-
meniiberschiisse er selbst in Zukunft mit dieser
Maschine erzielen kann, um den Kaufpreis zu

amortisicren.

Ganz dhnlich ist es mit allen gebriuchlichen Verfah-
ren der Markenwertermittlung: Sic bewerten nicht
dic durch die Marke im Gedéichtnis von Kunden und
potenticllen Kaufern vorhandenen Wertstrukturen,
sondern ganz wesentlich die unternehmerische
Leistung des jetzigen Markeninhabers. Diese wird
ausgedriickt durch positive oder negative Faktoren
wie realisierte Preisprimien, Distributionsgrade.

Elfizienz der Markenfithrung, Markengewinne und

damit sogar Stiickkosten etc. Dies sind fir den
Kédufer oder Lizenznehmer nicht relevante Gréfien,
weil er gerade diese Werthestandteile nicht mit der
Marke erwirbt, sondern nur durch einen Unternch-

menskauf,

Beim Verkauf einer namhaften Schuhmarke hei-
spiclsweise wurde von heiden Seiten angenommen,
dass die bisherige Distribution nach dem Verkauf
crhalten bliebe. Diese Annahme stellte sich bereirs
im ersten Jahr als falsch heraus. Einzelhindler tref-
fen ihre Einkaufs-/Listungsentscheidung zum Teil
nach Marken, zum anderen Teil aber nach Unterneh-
men/Licferanten. Der Erwerber der Marke musste
also feststellen, dass viele Einzelhdndler von ihm
keine Schuhe unter der erworbenen Marke beziehen
woilten. Daftir kamen plotzlich eine ganze Reihe der
hisherigen Einzelhiindler des Erwerbers hinzu, zu
denen der vorherige Markeninhaber keinen Zugang
hatte. Die Distribution hatie sich in diesem Fall
also massiv verdndert. Die beim Endverbraucher
messharen Markensubstanzwerte sind dagegen trotz
vollig verdnderter Distributionsstruktur stabil ge-
blichen. Diese Erkenninis hdue dic Argumentation
beziiglich der Preisfindung fir die Marke ganz

crheblich beeinflusst.

Es ist an der Zeit, mit dem Unsinn der Markenwert-
modelle aufzuhoren, dic ihre Informationen aus dem
hetrichswirtschaftlichen Controlling-System hezie-
hen. Werthestandrieile, die beim Markenhandel nicht
transferierbar sind, gehéiren nicht in die Betrachtung.
Weder flir die Preisfindung beim Markenhandel.
noch fiir dic Wertfindung bei der Bilanzicrung oder
Finanzierung.

Aber es besteht Anlass zur Hoffnung. Auf Grund
handels- und steucrrechtlicher Vorschriften miissen
Marken unter bestimmten Voraussetzungen bewertet
und hilanziert werden. Ahnlich wie in der Unternch-
menshewertung, ctabliernt sich die Gilde der Wirt-
schaftspriifer zunehmend als die Instanz zur Bewer-
ung von immateriellen Vermagensgegenstinden und
damit auch von Marken. Dic grofien WP-Gesellschal-

ten werden eine Filter- und Qualitédtssicherungsfunk-
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tion ausiiben und entscheidend zu einer Standardi-
sierung der vielen Methoden beitragen. Und bald
sclbst als die grofite Auftraggebergruppe fiir Marken-

wertgutachten fungieren.

5. Erkenntnisse aus der Praxis des
Markenhandels

Der Markenhandel wird dazu beitragen, dass die
Markenwertmodelle iiberarbeitet werden. Denn nir-
gendwo werden hdhere Anforderungen an die Wen-
ermittlung gestellt als bei cinem Preishildungspro-
zess zwischen Angebot und Nachirage. Denn Wert ist
immer noch das, was der Kiufer zu zahlen bereit ist.
Aber auch umgekehrt gili: Je zuverlissiger die Wert-
ermittlungsverfahren werden, desto mehr Sicherheit
hahen die am Markenhandel beteiligten Kiufer und
Verkidufer, und desto mechr Markentransakiionen
werden auch tatsdachlich stattfinden. Das Rad wird

sich beschleunigen.

Die Praxis des Markenhandels kann dazu wertvolle
Beitrdge leisten. Sie verfiigt liber eine betriichiliche
empirische Datenbasis aus echien Transaktionen und
nicht blof} theoretischen Wertermittlungen, Dabel ist
zundchst zu unterscheiden zwischen Markenverkiu-

fen und der Lizenzvergabe.

Bei den Markenverkidufen gibt es auch in der BRD
bereits eine weit entwickelte Praxis im Bereich der
Vorratsmarken, nicht henutzien Marken oder auch
van Marken aus Insobvenzverfahren., Mittlerweile
haben sich zahlreiche Markenverwerter und Marken-
horsen mit klassischem Geschiftsmodell und vor
allem auch im Internet etabliert, Da solche Marken
i.d.R. keinen oder keinen messbaren Markenwert in
den Gedichinisstrukturen von Verbrauchern aufge-
haut haben, kann dort haupisdchlich mit Verfahren
der historischen Herstellungskosten oder Wiederbe-
schaftfungskosten plus cinem .Knappheitsfaktor”
gearbeitet werden, Der Knappheitsfakior ist ein Mal}
fur dic erforderliche Zeitdauer einer Registricrung
und fiir die Eintragungs- und Kellisionsrisiken im

Registrierungsverfahren.

Verkdufe von lange etablierten, bekannten oder
sogar herithmien Marken sind dagegen noch die
Ausnahme. Meist wird dabei die Marke zusammen
mit cinem kompletten Unternehmen, einem Betricbs-
teil oder anderen materiellen und immateriellen
Wirtschafisgiitern verduBeri. Die reinen Markenver-
kiufe etablierter und bekannter Marken sind dagegen
eher selten. Sie gehen oft einher mit wirtschaftlichen
Problemen des bisherigen Markeninhabers. Einzel-
heiten kommen nur selten an die Offentlichkeit.
Insofern sind auch kaum Vergleichsmoglichkeiten

vorhanden,

Anders verhdilt es sich bei der Lizenzierungspraxis.
Lizenzen werden im Allgemeinen nur an ctablierien,
bekannten Marken vergehen. Dieser Marki ist -
gemessen an der Anzahl der Transaktionen - schr

viel grisBber als der Markt der reinen Markenverkiiufe.

Auch hier ist die Problematik der Beschreibung und
Wertermittlung des Handelsgegenstandes zuniichst
dhnlich wie beim Markenverkauf, Messwerte des
Markensubstanzwertes bei den Verbrauchern gibn es
nur ansatzweise. Allerdings ist die Lizenzierungspra-
xis bei der (Preisfindung” hereits einen Schritt weiter
als die Verkaufspraxis, Dies liegt zum einen in der
griBieren Erfolgskomponente der umsatzabhiingigen
Lizenzgebiihr in Lizenzvertrigen, zum anderen in der
groBberen Transparenz und Vergleichsbasis ahnlicher
Fille.

Beziiglich der Preisfindungsverfahren ist zunichst
auch hier cin grofer Pragmatismus zu verzeichnen,
In der Praxis kommen zahlreiche Methoden zur
Anwendung. und keine geniigt fir sich alleine den
Ansprichen, dic Markenverantwortliche an die
Bewertung von Marken und Markenkapital haben

sollien (Abb. 4).

I Dic .Das machen wir sonst auch so*-Regel: Wenn
einer von zwei Verhandlungsparinern bereits Erfah-
rungen mit Lizenzvertcéigen hat, wird er die dont
vercinbarien Lizenzgebihren als Grundlage vorschla-
gen, sofern sic seine Argumentation nach oben oder

unten stiitzen. Wenn dann keine weiteren Argumente
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vorliegen, bleibt es der Einfachhett halber bei dieser
Lizenzgebithr, Aus Sicht eines Markeninhabers, der
¢in Lizenzprogramm mit mehreren Lizenzparinern
betreibt, kann cine solche Vorgehensweise sogar
empiehlenswert sein, da sich die Lizenzgebihren
unter den Lizenzparnnern trotz aller Vertraulichkeits-
vereinbarungen herumsprechen werden. Unterschie-
de in den Gebihren massen plausibel erkldarbar und
transparent sein, sonst ist Arger bei den benachteilig-

ten Lizenzpannern vorprogrammicrt.

I Die 25%-Daumenregel: Eine in der Lizenzpraxis
hiufig beobachthare Daumenregel ist die 25%-
Regel. Danach betréigt die Lizenzgebiihr 25 % der
Bruttomarge eines Produktes [nach Herstellungskos-
ten, Abschreibungen und Zinsen, vor Vertriehs- und
Verwaliungskosten sowie Steuern). Ein Produkt mit
ciner Bruttomarge von 35% wiirde demnach eine
Lizenzgehiihr von 9,25% genericren. Unberiicksich-
tigt bleiben bei diesem Ansatz vor allem zwei
Faktoren: zum einen der Markensubstanzwert und
zum zweiten die Auswirkung der Marke auf die

tatsdchlichen Vertriehs- und Marketingkosten.

I Die Standard-Methode: In manchen Branchen gibt
es Ubliche Lizenzgehihren oder zumindest enge

Bandbreiten, die die Verhandlungspartner glauben zu

Bemessung von Lizenzgebiithren in der Praxis

1. Die .Das machen wir sonst auch so™-Regel

2. Die 25%-Daumenregel: cin Vienel der
Bruttomarge des Produkites

3. Die Regel des Branchen-Standards

4. Die Methode der gerechtien Gewinnaufieilung

5. Dic Scoring-Methode zwischen Ober- und
Untergrenze

6. Dic Preispramien-Methode

7. Die DCE-Methode

8. Dic Allocating-Income-Methode

9. Die Markenwernt-Methode

Abbildung 4

kennen. Alfer Erfahrung nach sind die tatsdchlichen

Bandbreiten jedoch meist viel gréfier als man glaubt.

1 Die Methode der Gewinnaufteilung: Bei dieser
Mcethode wird versucht, dic aus dem Lizenzgeschifi
anfallenden Uberschiisse Lgerecht™, zwischen Lizenz-
geber und Lizenznehmer aufzuteilen. Dabei geht man
tiblicherweise davon aus, dass der Lizenznehmer das
finanzielle Risiko aus dem Lizenzgeschiaft tragen und
auch refinanzicren muss. Dies bedeutet, dass der
Lizenznehmer nach Royalties cine Umsatzrendite
crwirtschalten muss, die mindestens genauso hoch
hzw. hiher ist als die umsatzabhingige Lizenzge-
hithr. Der Lizenzgeber legt dafiic eine entsprechende

Kalkulation vor.

I Die Scoring-Methode: Hier wird der unterste und
der oberste beobachtbare Wert in einer Branche als
Unter- und Obergrenze gesetzt. Danach erfolgt eine
Bewertung der Marke anhand verschiedener Krite-
rien mittels eines Punkthewertungsverfahrens, Die
Hihe des Punkiwertes bestimmt den Abstand der
Lizenzgehithr von Unter- und Obergrenze, Dieses
Verfahren ist anwendbar, wenn nicht nur Werte fiir
Unter- und Obergrenze vorliegen, sondern noch wei-
tere Referenzwerle sowie weitere Detailkenntnisse
der Rahmenbedingungen, unter denen diese Werte

rustande gekommen sind.

I Die Preispramien-Methode: Hier wird ganz cin-
fach der héhere Preis, der durch die Nutzung der
Marke aut einem Produkt erzielt werden kann, als
Lizenzgebiihr vereinbart, Dies setzt jedoch voraus,
dass dic Produkte bereits in identischer Form
existieren und nur noch Jbelabelt” werden, und die
erzielbaren Preise bereits bei Venragsabschluss

bekannt sind. Beides ist in der Praxis sehr selten.

I Dic DCF-Methode (discoumed cash flow): Dies ist
cine Methode, die der Lizenznehmer anwenden
sollte, um den Wernt des vargeschlagenen Lizenzge-
schaftes fir sich selbst beurteilen und in Relation
zum Finanzicrungsrisike setzen zu kdannen. Dabei
miissen Investitions-, Finanzierungs- und Synergic-

aspekie mit dem bisherigen Geschiift bericksichtigt




B Christof Binder: Eine seridse Ermittiung des Markenkopitals erschlieBt neue Ertragsquelien

werden. Wenn der entsprechende Business-Plan
erstellt ist, kann das Wertsteigerungspotenzial aus
dem Lizenzgeschift bei alternativen Royalty-Sitzen
ermittelt werden. Verhandlungsmasse sind die positi-
ven Wertheitrdge aus den Synergieeffekten mit dem
bisherigen Geschift des Lizenznehmers. In der Regel
sollten diese Effekte Uberwiegend dem Lizenznehmer
zugute kommen. Zur Verifizierung von Verhandlun-
gen sollte diese Methode auf jeden Fali eingesetzt
werden. Dabei ist zu beriicksichtigen, dass die Ergeb-
nisse - wie immer beim Einsatz dieser Methode -
stark von Prognosegenauigkeit und Diskontierungs-
faktor abhiingen,

I Die Allocating-Income-Methode: Bei dicser Me-
thode wird der Gesamtwert eines Unternehmens oder
Geschéftsfeldes auf die einzelnen Vermagensgegen-
stdnde in einem iterativen Verfahren aufgeteilt, da-
runter auch die Marke. Aus dem Wert der Marke und
einem Renditeanspruch fiir immaterielle Vermogens-
werte wie Marken (iblicherweise zwischen 14 9% und
18% p.a.) wird der aus der Marke zu erzielende
Mindestertrag ermittelt. Dieser Mindestertrag geteilt
durch die erwarteten Um-

keines dieser Verfahren erprobt und aligemein aner-
kannt ist, wird fiir die Problematik der Lizenzgebiihr
verkannt, dass die fiir den Lizenznehmer relevanten
finanziellen Auswirkungen seiner ganz spezifischen
Markt- und Kostenposition dabei nicht beriicksich-
tigt werden. AuBlerdem wird liblicherweise der Wert
der Marke im Lizenzsegment gar nicht ermittelt. Und
wenn man dies doch tite, wire er vor und kurz nach
einer Einfithrung im Lizenzsegment immer noch sehr
gering. Insofern haben diese Methoden fiir die
Lizenzproblematik nech keine Bedeutung erlangt.

Wer maglichst professionell vorgehen will, verwen-
det die Kombination aus mehreren der genannten
Methoden. Am besten verfihrt man erfahrungsge-
mal mit der Scoring-Methode, die der Lizenznehmer
noch um die DCF-Methode und die Gewinnauftei-
lungsmethode ergénzen sollte. Wenn die Einigung
Uber die Lizenzgebithr dann immer noch schwerfillt,
kommen in der Praxis oft Anpassungsmodelle zum
Einsatz, z.B. nach oben oder unten gestaffelte Lizenz-
gebithren oder Anpassungen der Lizenzgebithr oder
der Minima im Zeitablauf,

sitze entspricht der maxi-
malen Lizenzgebiihr. Pro-
blematisch  bei dieser
Methode ist,
ermittelten Werte aus-
schlieBlich

des internen Controlling-

dass die

auf Daten
15%

systems zurtckzufiihren
sind. Fir die Ermittlung 10%
von Lizenzgebiihren in

neuen Mirkten ist sie nicht
5%

geeignet.

I Die Markenwert-Me- 0%
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Wesentlicher Bestandteil sind aher verfighare Ver-
gleichswerte aus zurdckliegenden Vertragsahschliis-
sen. In den USA gibt es bereits einen funktionieren-
den Markt fiir solche LRoyalty Benchmarks™ Mcehrere
Dienstleister bicten ihre Unterstitzung und Daten-
hankenauswertungen an. Gerichte anerkennen solche
Vergleiche bei markenrechtlichen Auseinanderset-
zungen, Finanzhehdrden bei der Beurteilung von
Transferpreisen, Winschaftsprifer bei der Bilanzie-
rung und Gutachter bei der Ermittlung von Kaulprei-
sen. Deutschland bzw, Luropa liegen dagegen noch
weit zurliick. aber es gibt erste Ansiitze (vgl. Abb. 5).
Und es ist damit zu rechnen. dass eine dhnliche

Entwicklung cinsetzen wird wic in den USA,

6. Ausblick

Der Handel mit Marken wird eine stindig steigende
Bedeutung erlangen. Die dafir erforderlichen Grund-
lagen der Wert- und Preisfindung bediirfen jedoch
dringend ciner Verfeinerung und Professionalisie-
rung. [Ye Markenforschung ist aufgerufen, Verfahren
zu ertwickeln, die die Markensubstanz in den Gedichr-
nisstrukturen der Markenkenner strukturieren, he-

schreiben und nach Art und AusmalB messen kinnen.

Im Sinne ciner Preisfindung zwischen Angebot und
Nachfrage miissen gerade aber auch die Bewertungen
aus Kiufersicht cin grdfieres Gewicht in den Bemii-
hungen erhalten. Dic Praxis des Markenhandels ist
cbenso aulgerufen, Preise aus erfolgten Marken-
transaktionen als Referenzwerte heizusteuern, die zur
.Kalibricrung” der analytischen Markenwertverfah-

ren dienen kénnen.

Die Praxis der Markenlizenzierung kann dazu inter-
essante Beitrige und Erkenninisfortschritte liefern,
Erstens verfiigt sie iiher eine durchaus bemerkens-
werte historische Datenbasis als Vergleichsgrundlage.
Und zweitens reduzien sie Unsicherheit und Risiko

fiir beide Seiten und ermoglicht erst Transaktionen,

weil variable. ertfolgsabhingige Preismodelle verein-
hart werden. Sie bendtigt umgekehrt aber auch eine
Versachlichung und Objektivierung der bisher einge-

selzten, cher pragmatischen Preisfindungsvertahren.

Interessanterweise kommen die Dienstleister. die sich
in den USA zur Markenbewertung etabliert haben,
meist aus den Bereichen Lizenzierung, 1P-Manage-
ment {[nteltectual Property, also Patente, Know-how,
Software, ete.) und Unternehmenshewertung/M et A,
Demgegeniiber befassen sich in Deutschland dber-
wicgend Marketing-Dienstleister wie Agenturen,
Marktforscher und Unternehmensherater mit der
Markenhewertung. Die Zeit wird zeigen, ob dieser
Weg der richtige ist, Zumindest siellt sich hier die

Frage der Neutralitiit und Objektivitit.

Dennoch ist es unerlisslich, gemeinsam und ohne
wirtschaftlichen Eigennutz an der Weiterentwicklung
cines Markenmodells zu arbeiten, das fitr alle ver-
ldsslich und universell gliltig ist. Der Markenhandel
lasst keine andere Wahl, denn er wird zu einem
alltéiglichen Phinomen werden. So lange nicht cin
prinzipiell galtiges Markenmodell existiert. entbeh-
ren alle Markenwertmadelle ciner Grundlage und

sind fur die Praxis unbrauchhar.

Wenn es gelingt, aussagefiahige Wertermittlungen
durchzufihren, wird sich auf Grund der grofleren
Entscheidungssicherheit die Nachfrage nach Marken
spiirhar erhohen und damit auch auf Verkduferseite
fur lukrativere Verkaufserldse sorgen. Auch und
gerade die Markeninhaber sind aufgerufen, diesen
Prozess der Vercinheitlichung zu férdern. Der Mar-
kenverband und seine Mitglieder, aber auch die
groflen WP-Gesellschaften kiinnen hier ganz wesent-
lich beitragen und die weitere gewinnbringende

Verbreitung des Handels mit Marken vorantreiben.

Weirerfitlvrende Literaturhinweise:
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I Binder studierie  Betriebswirtschaftslehre  mit
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