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Einordnung der Markenintegration in grundsétzliche Markenwachstumsoptionen
Marktbedingungen wie Konzentrationstendenzen in fast allen Markten, die Globalisierung der Markte mit
einem damit einhergehenden zunehmenden Wettbewerbs- und Preisdruck, aber auch ein immer hérter
werdender Kommunikationswettbewerb um die Aufmerksamkeit sowie die Durchsetzung bei den Ziel-
gruppen zwingen Unternehmen zu Wachstumsstrategien.

Unstrittig ist, dass Marken fir das Unternehmenswachstum eine entscheidende Rolle spielen. Entspre-
chend stellt sich erfolgreichen Unternehmen immer auch die Frage nach einer klar formulierten und dann
entsprechend konsequent und stringent umzusetzenden Markenwachstumsstrategie. Welche — aus der
Unternehmensstrategie abgeleiteten — Markenwachstums-Optionen sich Unternehmen grundséatzlich
bieten, zeigt Abbildung 1 im Uberblick.

Option 1 bezieht sich auf Wachstumsstrategien, die im Ansoffschen Sinne eine Marktdurchdringung zum
Ziel haben. Hier wird entsprechend ein Markenwachstum angestrebt, das mit der bestehenden Marke bei
weitgehend gleichbleibendem Leistungsangebot erreicht werden soll (vgl. zu dieser markenstrategischen
Wachstumsoption Burkhardt (2011a)).

Hinter Option 2 ,Wachstum durch neue Leistungen mit bestehenden Marken” verbirgt sich die Strategie
der Markendehnung mit den beiden Spielarten Line Extension (ein neues Produkt bzw. eine neue Leis-
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tung, die unter der bestehenden Marke vertrieben werden soll, stammt aus derselben Kategorie bzw.
denselben Kategorien, in der bzw. in denen die Marke bereits aktiv ist) und Category Extension (neue
Leistungen, die nicht aus der angestammten Kategorie stammen, sollen unter derselben Marke verkauft
werden) (vgl. zu dieser markenstrategischen Wachstumsoption Burkhardt (2011b)).

Markenwachstum

Wachstum durch neue
Leistungen mit
bestehenden Marken

Wachstum durch
Marktdurchdringung

Wachstum durch
neue Marken

,Extension®, d.h. Gewinnung »
von ,Nicht-Verwendern“

Line Extensions, d.h. ein neues
Produkt bzw. eine neue
Dienstleistung stammt aus
derselben Kategorie wie die
bisher angebotenen Leistungen

» Wachstum durch neue Marken
bzw. neue Unternehmen in
neuen Markten

» Wachstum durch diffe-
renzierte Marktbearbeitung

,Konversion®, d.h. Gewinnung
von Wettbewerbskunden

,Bindung®, d.h. starkere

Bindung von Kunden

LFrequenz, d.h. Intensivierung

Category Extensions, d.h. neue
Leistungen, die nicht aus der
angestammten Kategorie

(Segmentierungsstrategie,
Mehrmarkenstrategie) in
angestammten Markten

der Verwendung stammen, werden unter der

gleichen Marke verkauft

Abbildung 1: Optionale Wachstumsstrategien

Option 3 ,Wachstum durch neue Marken” bezieht sich zum einen auf den kompletten Aufbau von neuen
Marken sowie auf die Wachstumsstrategie durch differenzierte Marktbearbeitung (Segmentierungsstrate-
gie bzw. Mehrmarkenstrategie zur Ausschépfung eines Marktes) bzw. auf die Strategie des Wachstums
durch den Kauf von Marken. Hierbei geht es um Fragen der Integration der neuen Marken in die Marken-
architektur des Unternehmens: Soll die neu gekaufte Marke eigenstandig weiter bestehen bleiben, mit
einer bereits bestehenden Dachmarke des Unternehmens verbunden bzw. unter Synergiegesichts-
punkten sogar migriert, d.h. in die bestehende Marke Uberflihrt werden?

Der vorliegende Beitrag stellt das Tool MarkenarchitekturOptimierer vor, das Unternehmen dabei un-
terstiitzt, gekaufte oder neu geschaffene Marken so in die Markenarchitektur zu integrieren, dass maxi-
males Wachstum bei gleichzeitigem optimalen Ausschdpfen potenzieller Synergien gewéhrleistet wird.
Abbildung 2 zeigt die Fragestellungen, die mit dem Tool beantwortet werden.
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Wie optimieren Sie Ihre Markenarchitektur fiir optimales Wachstum?

Wie nutzen Sie maximale Synergieeffekte innerhalb lhrer Markenarchitektur?

Wie ordnen Sie neu geschaffene bzw. gekaufte Marken optimal in lhre
Markenarchitektur ein?

Welcher Fit besteht zwischen den Marken Ihrer Markenarchitektur?

Welche Imagetransfereffekte bestehen zwischen lhren Marken?

Hilft Ihre Dachmarke dem Erfolg Ihrer Submarken?
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Zahlen lhre Submarken positiv auf den Erfolg lhrer Dachmarke ein?

Abbildung 2: Fragen, die der MarkenarchitekturOptimierer beantwortet

Markenwachstumsstrategie Markenkauf

Die generelle strategische Frage, die im Zusammenhang mit dem Kauf von Marken (Unternehmens-,
Dienstleistungs- oder Produktmarken) immer verbunden ist, lautet: Kénnen Unternehmensziele aus eige-
ner Kraft, durch kooperative Strategien oder durch den Erwerb der Ressourcen eines Unternehmens
bzw. einer Marke erreicht werden? Wenn ein Markenwachstum durch eine Optimierung der Marktdurch-
dringung oder via Markendehnung der eigenen Marke nicht mehr méglich erscheint, aus strategischen
Erwagungen zu lange dauern wirde oder der Kompetenzaufbau z.B. im Rahmen einer erstrebten Inter-
nationalisierung (Marktzugang) mit eigenen Marken zu aufwéndig erscheint, so bietet es sich an, das
Wachstum tber den Kauf von Marken zu generieren.

Folgende Motive bzw. Ziele kdnnen folglich fir den Kauf von Marken sprechen:

* Ressourcenorientiertes Streben nach Uberwindung interner Schwiachen bzgl. der Ressourcenausstat-
tung, wie z.B. Gewinnung von Markteintritts-Know-how oder Streben nach Synergienutzung

e Marktgerichtetes Streben nach regionaler oder nationaler Marktfiihrerschaft (Ubernahme direkter Kon-
kurrenten), regionaler, nationaler, internationaler Erweiterung des Absatzgebietes oder Diversifikation

Die Strategie des Markenkaufs weist entsprechend die mit M&As allgemein verbundenen Vor- und Nach-
teile auf (Liebmann, Zentes, Swoboda (2008), S. 274).
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Vorteile Markenkauf:

e Geschwindigkeit und Synergien

e Moglichkeit, eine starke Marktposition zu kaufen

e Management vorhanden, sofortiger Cash flow erzielbar
e Mdglichkeit des Know-how-Transfers

e Mdglichkeit, in relativ geschlossene Mérkte vorzudringen

Nachteile Markenkauf:

e Hoher Kapitaleinsatz

e Hohe Informations- und Suchkosten

* Geeignete Ubernahmekandidaten evtl. nicht vorhanden, Bereitschaft des Top-Managements der ge-
kauften Marke muss vorliegen

e Schwieriger Exit bei Misserfolg

e Schwierige Integration in der Post-Merger-Phase.

Um mit dem Kauf von Marken optimal wachsen zu kdnnen, geht es einerseits darum, die Synergien, die
im Markenportfolio eines Unternehmens stecken, optimal zu nutzen und andererseits die Marken in den
Absatzmarkten zu nutzen, die aufgrund ihrer individuellen Starken die optimale Marktausschépfung ge-
wahrleisten.

Optimierte Markenarchitektur als Voraussetzung fiir Wachstum durch intelligente

Markenintegration

Die Voraussetzung fir ein optimiertes Wachstum mit neuen Marken ist eine klare und eindeutige, nach
festgelegten und nachvollziehbaren Kriterien folgende Markenarchitektur eines Unternehmens. Nur wenn
eine solche Struktur vorliegt, ist es mdglich, allgemeinglltige Regeln und Prozesse flr die Integration
neuer Marken aufzustellen und nicht bei jedem neuen Kauf fallweise und neu entscheiden zu muissen,
wie die gekaufte Marke weiter gefuihrt bzw. in die bestehende Markenarchitektur integriert wird.

Grundsétzlich versteht man unter einer Markenarchitektur die Anordnung aller Marken eines Unterneh-
mens, durch die die Positionierung und die Beziehungen der Marken und der jeweiligen Produkt-Markt-
Beziehungen aus strategischer Sicht festgelegt werden (Esch (2004), S. 405). Markenarchitekturen be-
ziehen sich dabei auf die Hierarchieebenen von Marken. Es existieren also immer Uber- oder Unterord-
nungsverhéltnisse der in einer Markenarchitektur integrierten Marken.

Die Gestaltung von Markenarchitekturen ist dabei mit folgenden Zielsetzungen verbunden (Brautigam

(2004), S. 43 ff.):

e Erzielen gréBtmdglicher Synergiepotenziale zwischen den Marken durch gesteuerte Transfereffekte bei
Einhaltung der notwendigen Eigenstandigkeit der Marken

e Klarer und einfacher Uberblick lber die jeweiligen Marken fiir die Zielgruppen (mental convenience):
Transparenz und Klarheit

e Aufbau von Markenwert
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Der einem Unternenmen zur Verfligung stehende Gestaltungsrahmen reicht vom Branded House einer-
seits, bei dem eine starke Unternehmensmarke alleine dominiert Uber Subbrands, bei denen die Sub-
brands gleichgewichtig zur Unternehmensmarke wahrgenommen werden, Uber Endorsed Brands, bei
denen die Subbrands im Vordergrund stehen, allerdings durch die Dachmarke unterstltzt werden, bis hin
zum House of Brands, bei dem die Subbrands weitestgehend unverbunden zur Dachmarke auftreten (vgl.
folgende Abbildung 3).

Branded House Subbrands Endorsed Brands House of Brands

Same Different  Master brand  Co-drivers Strong Token Shadow Not
Identity  Identity as driver Endorsement Endorsement Endorser connected

Synergie

Fokussierte
Markenfiihrung
+ Unternehmens-

Integrierte
Markenfiihrung
+ Unternehmens-

Differenzierte
Markenfiihrung
+ Unternehmens-

Separierte

Markenfiihrung

+ Einzelmarken
werden isoliert
wahrgenommen

marke wird
variiert
+ Submarken
werden gleichgewichtig
wahrgenommen

marke dominiert
allein

+ Submarken
werden nicht
wahrgenommen

marke stltzt
Submarken

+ Submarken
werden differenziert
wahrgenommen

Abbildung 3: Markenarchitekturkategorien nach Aaker/Joachimsthaler (in Anlehnung an Aaker, D. A.;
Joachimsthaler, E. (2001), S. 115)

Die relevanten Fragestellungen hinter der Gestaltung von Markenarchitekturen unter Wachstumsaspek-

ten lauten:

¢ Hilft oder behindert die Integration einer Einzelmarke unter eine Dachmarke den langfristigen Absatz
der Einzelmarke?

e Hilft oder behindert die Integration der Einzelmarke das Geschéft der Dachmarke?

Prozessuales Vorgehen

Zur Optimierung von Markenarchitekturen ist es nach Klarung der Aufgabenstellung sowie der strategi-
schen Hintergriinde in einem zweiten Schritt notwendig, die fir eine konkrete Markenarchitektur notwen-
digen Kategorien (in Abbildung 3 die Typen des Brand Relationship Spektrums von Aaker) zu bestimmen.
Das heiBt, man muss sich die Frage stellen, wie viele Kategorien man benétigt, um eine Markenarchitek-
tur zukunftssicher, d.h. vor dem Hintergrund méglicher Zukaufe und marktstrategischen Herausforderun-
gen aufzubauen (zu den strategischen Aspekten von Markenarchitekturen im Detail Burkhardt (2009)). In
einem dritten Schritt werden die inhaltlichen Kriterien festgelegt, welche die Nahe und Entfernung von
Submarken zur Dachmarke in Markenarchitekturen determinieren und damit unterschiedlich starke
Transfereffekte induzieren. Sie sind im 5.Schritt fur die Gestaltung eines Entscheidungsrasters zur Ei-
nordnung der verschiedenen Marken in die Kategorien relevant.

In einem vierten Schritt erfolgt die Erhebung der fir die Markenarchitektur wesentlichen Kriterien aus
Zielgruppensicht fur die in die Markenarchitektur einzuordnenden Marken des Unternehmens.
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Ent-
Erstellen wicklung
Erhebung \ des Ent- Einordnung eines

Kickoff i
Bildung der scheidungs-) bestehen- ) Prozesses

Strategie- EITET: Einordnung [ Outside-In- [ rasters zur der zur

gesprach kategoricn in die fest- Kriterien [ Einordnung Marken Integration

gelegten der Marken neuer
Kategorien Marken

Abbildung 4: Prozessuales Vorgehen zur Optimierung einer Markenarchitektur

Festlegung der Kategorien

Zur Festlegung der zur Optimierung einer Markenarchitektur notwendigen Anzahl von Kategorien lasst
sich keine allgemeingultige Aussage treffen. Hier gibt es in den Unternehmen sehr unterschiedliche
Sichtweisen — speziell zu der Frage, inwieweit Markenarchitekturen auch organisatorische Realitaten
widerspiegeln sollten. Nach der reinen Lehre sollte eigentlich eine Markenarchitektur unter dem Primat
der externen Perzeption und nicht nach dem Wunsch, interne Organisationsstrukturen nach auBen zu
tragen, gestaltet werden. Die Praxis zeigt allerdings, dass diese Einsicht in den Unternehmen nur bedingt
zu vermitteln ist. Entsprechend finden sich haufig Landergesellschaften, Divisions etc. auch als Katego-
rien in Markenarchitekturen wieder. Wesentlich ist bei diesem Prozess-Schritt aber, dass die Anzahl der
Kategorien eindeutig bestimmt wird und dass diese Kategorien inhaltlich klar voneinander abgrenzbar
sind.

Eine Faustregel, die sich aus der Erfahrung von TAIKN herauskristallisiert hat, ist, dass selbst Unterneh-
men, die im Kern ein Markenarchitekturmodell des Branded House verfolgen, in ihrer Markenarchitektur
mindestens drei Kategorien zur Wahrung der notwendigen strategischen Flexibilitdt vorsehen sollten.
Neben der Dachmarke bzw. Corporate Brand sind dies die Kategorie ,Unterstltze Marken” sowie die der
LUnverbundenen Marken“. Fir Einstiegsmarken, die Kunden an die Dachmarke heranfiihren sollen, emp-
fiehlt sich bei weitgehend eigenstandiger Positionierung eine kommunikative Anbindung an die Dachmar-
ke durch ein Endorsement. Fir Verteidigungsmarken (verteidigen im Preiswettbewerb die anderen Mar-
ken im Markenportfolio) oder auch wirklich bahnbrechende Innovationen, die sich an neue Zielgruppen
wenden, die mit der Hauptmarke nicht kompatibel sind, kommt sinnvollerweise die Kategorie der kommu-
nikativ unverbundenen Marken zum Einsatz. Abbildung 5 zeigt diese Zusammenhénge im Uberblick.
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Branded House Subbrands Endorsed Brands House of Brands

Same Different  Master brand  Co-drivers Strong Token Shadow Not
Identity  Identity as driver Endorsement Endorsement Endorser connected

Synergie

Corporate Durch CB ggmﬁ:’t
Brand unterstiitzte Marke gestiitzte Marke
Zielsetzung: Zielsetzung:
o » Durch eigensténdige » Eigenstandige Positio-
Geschaftsfelder Positionierung erhéhte nierung einer Marke ohne
strategische Flexibilitat im Anbindung an die CB zur
Wettbewerb Ansprache neuer
Stitzung einer der CB Zielgruppen, zum Angebot
) \ gehdrenden Marke durch neuer Leistungen oder als
Produkt- und Dienstleistungsangebote die Unternehmensmarke strategische Angriffs- oder
Abwehrmarke
Kategorie 3

Kategorie 1 Kategorie 2

Unternehmensmarke Unterstiitzte Marken o kaliy

unverbundene Marken

Abbildung 5: Markenarchitekturkategorien flr strategische Flexibilitat

Entscheidungskriterien zur Einordnung in die Kategorien

Im dritten Prozess-Schritt erfolgt in Zusammenarbeit mit den im Unternehmen an Markenentscheidungen
beteiligten Personen das Erfassen der inhaltlichen Kriterien, die spater fir die Einordnung von Sub-
marken in die Kategorien relevant sind. Als solche kommen grundsétzlich folgende in Frage: organisato-
rische Kriterien, Kriterien fir die Nahe zur Dachmarke aus der Definition derselben, Kriterien flr die Nahe
zur Dachmarke aus dem Geschéaftsmodell sowie Kriterien fir die Nahe zwischen den beteiligten Marken
aus Zielgruppensicht (vgl. dazu Abbildung 6). Diese Kriterien zur externen Wahrnehmung werden fir die
Marken, die in die Markenarchitektur integriert werden sollen, in allen relevanten Zielmérkten in der
vierten Projektphase erhoben.

» Organisatorische Kriterien
» Beteiligungsverhaltnisse an einem Geschaft
» Uneingeschrankte Markenfiihrung (Marketing-Mix)
» Zuordnung zu einem Kerngeschéftsfeld

» Kriterien aus der Definition der Unternehmensmarke
» Geschaftsfeld/Angebot nétig fir Positionierungsaussage
» Positionierungsadaquanz
» Werteadaquanz

» Kriterien aus dem Geschéftsmodell
» Entsprechung des Angebots (Ausstattung, Qualitat, Service, Beratung)
» Entsprechung der Preispolitik

Inside-out

» Kriterien aus der externen Wahrnehmung
» Fit
» Imagetransfereffekte

> ¢

Outside-in

Relevanz fiir externe
Angebote

Abbildung 6: Kriterien zur inhaltlichen Optimierung von Markenarchitekturen
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Entwicklung von Entscheidungsrastern

Den zentrale Schritt zur inhaltlichen Optimierung von Markenarchitekturen stellt die Entwicklung von
Entscheidungsrastern dar, mit deren Hilfe auf Basis der zuvor festgelegten Kriterien die Zuordnung der
Marken in die Markenarchitekturkategorien mdglich wird. Hierzu sind unterschiedliche Verfahren
anwendbar. Neben den Entscheidungsbdumen, die sehr haufig Anwendung finden, kann auch die
Erstellung von Checklisten zum gewilnschten Ziel fiihren. Hierbei wird fiir jede festgelegte Kategorie eine
Anzahl von Kriterien formuliert, die erflllt sein missen, um eine zweifelsfreie Zuordnung zur jeweiligen
Kategorie zu ermdglichen. In Abbildung 7 findet sich ein Beispiel fiir eine solche Checkliste, die zur
Einordnung in die Kategorie ,Unterstitzte Marken® fihren kann. Dazu missen alle aufgefiihrten Kriterien
erflllt sein.

Bejsp;
Cispigy
Folgende Kriterien missen hierzu erflllt sein:
. Die CB ist zu mehr als 50% an der Marke beteiligt.

. Die CB hat souveran die Méglichkeit der Einflussnahme auf die Markenfliihrung der betreffenden Marke
(Marketing-Mix).

. Die CB braucht die Leistungen der einzuordnenden Marke nicht zur Einhaltung ihrer eigenen
Positionierungsaussage.

. Die betreffende Marke verfligt Uber eine eigenstandige Positionierung.

. Die betreffende Marke verfligt Uber ein eigenstandiges Werteset.

. Das Angebot der einzuordnenden Marke entspricht dem Anspruch der CB an das Niveau ihrer Angebote.
. Die Preisstellung der einzuordnenden Marke entspricht dem Preismodell der CB.

. Die einzuordnende Marke wird zumindest bedingt als passend zur CB empfunden (Fit).

. Es gibt keine negativen Imagetransfereffekte von der betreffenden Marke auf die CB.

10. Es gibt keine negativen Imagetransfereffekte von der CB auf die betreffende Marke.

Abbildung 7: Kriteriencheckliste zur Einordnung von Marken in die Kategorie ,Unterstitzte Marken*®

Entwicklung eines Prozesses zur Integration neuer Marken

Beim Kauf von Marken muss sich ein Unternehmen mit dem Markenarchitekturmodell des ,Branded Hou-
se“ Uberlegen, ob es den Markenwert einer gekauften Marke erhalten mdchte, aufgrund deren starker
Marktposition sogar erhalten muss oder ob es — wie beispielsweise Vodafone — dem eigenen Markenmo-
dell folgend selbst solch eingefiihrte Marken wie vor einigen Jahren D2 oder jlingst Arcor ,sterben” 1asst
und hin zur eigenen Marke migriert. In solchen Fallen stellt sich immer wieder die folgende Frage: Be-
dient die zugekaufte Marke ein anderes Kundensegment (Qualitdtsanspriiche, Preisanspriiche, Status-
anspriche etc.) und — wenn ja — kann es gelingen, dieses Kundensegment an die eigene Marke zu bin-
den, ohne groBe Kundenverluste befiirchten zu missen?
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Auf Basis der oben erfolgten Markenarchitekturoptimierung ist es nun relativ einfach, klare Entschei-
dungsroutinen und -prozesse fiir die anfallenden Entscheidungen bei der Integration von neu gekauften
Marken in die bestehende Markenarchitektur festzulegen. Die Kriterien zur Zuordnung in die einzelnen
Kategorien der Markenarchitektur wurden im Rahmen des Prozesses zur Markenarchitekturoptimierung
ja bereits eindeutig festgelegt. Entsprechend kann man anhand der entwickelten Entscheidungsraster
eine klare Zuordnung neuer Marken in die festgelegten Kategorien vornehmen und entsprechend klare
Vorgaben inklusive der akzeptierten Grenzwerte flr die im Self-Assessment bzw. via Marktforschung zu
beantwortenden Fragestellungen ableiten.

Diese Grenzwerte gilt es zusétzlich fir eventuell vorzunehmende Markenmigrationen (Uberfithrung der
gekauften Marke in eine im Konzern bereits bestehende Marke) festzulegen. Hierbei spielen als Voraus-
setzungen die Kriterien der Néhe zur Corporate Brand, die Nahe zu dem Geschéaftsmodell der Corporate
Brand, die Uberschneidungen der Zielgruppen, das entsprechende Kannibalisierungsrisiko sowie die
Starke der gekauften Marke eine entscheidende Rolle. Grundsatzlich wird eine Migration bei groBer Nahe
zur Corporate Brand (Positionierung und Geschaftsmodell), bei groBen Uberschneidungen der Zielgrup-
pen und bei relativ geringer Markenstarke der gekauften Marke angestrebt werden.

Fazit

Markenkaufe stellen eine &uBerst attraktive Wachstumsstrategie fiir Unternehmen dar. Sie erméglichen
eine beschleunigte Internationalisierung sowie die Generierung der strategisch wichtigen Large Scale-
Effekte. Allerdings ist auch eine Wachstumsstrategie mittels Markendehnung mit einer Vielzahl von Risi-
ken behaftet.

Ohne klare inhaltliche Festlegung der Markenarchitektur aufgrund nachvollziehbarer und messbarer Kri-
terien lauft man Gefahr, intendierte Synergieeffekte nur unzureichend zu nutzen, durch falsche Entschei-
dungen Markenwert zu vernichten bzw. Kundenbeziehungen aufs Spiel zu setzen. Der in diesem Beitrag
vorgestellte MarkenarchitekturOptimierer stellt ein Tool dar, das hilft, Markenintegrationen auf der Basis
einer klaren Entscheidungsgrundlage zum Erfolg zu fUhren. Entsprechend der festgelegten Routinen
kdnnen daruber hinaus oftmals schon im Vorfeld teure Fehlentscheidungen beim Markenkauf vermieden
werden.
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