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Ausgangslage und Problemstellung

Viele erfolgreiche Unternehmen beginnen ihr Geschéft mit einer klar fokussierten Strategie, einem ent-
sprechend fokussierten Geschaftsmodell und generieren bei konsequentem Vorgehen ein klares Kompe-
tenzprofil bei ihren Zielgruppen. Sie werden somit zu einer klar profilierten Unternehmensmarke auf ihren
Zielmarkten (Ries/Ries (2005), Brandtner (2005), S. 15ff; Burkhardt (2008)). Beispielsweise wurden viele
der sog. Hidden Champions durch dieses Erfolgsmuster groB. Die Hidden Champions kennzeichnet
gleichzeitig aber ein anderes Erfolgsmuster: das des Wachstums mit der Zielsetzung, unbedingt die
Marktfhrerschaft zu Gbernehmen, zunéchst regional und spéter international (Simon (2007), S. 85ff).
Dieser Drang zum Wachstum fiihrt bei vielen Unternehmensmarken unter den Bedingungen enger Mérk-
te, hoher Internationalisierungsgrade, aggressiven Wettbewerbs und hohen Kostendrucks zwangslaufig
irgendwann zu dem Punkt, dass mit dem urspriinglich erfolgreichen, fokussierten Geschéaftsmodell kein
weiteres Wachstum mehr zu generieren ist. AuBerdem beinhaltet eine extreme Fokussierung des Ge-
schaftsmodells nach Simon die folgenden strategischen Risiken (Simon (2007), S. 102):
e Es besteht eine extreme Abhangigkeit von der Entwicklung eines Marktes.
e Die haufig hochpreisige Marktnische kann von preisaggressiven Anbietern angegriffen werden.
¢ Das eingeschrankte Marktvolumen der Marktnische kann zu Uberhdhten Kosten und somit zum Verlust
der Wettbewerbsfahigkeit hinsichtlich des Preises fiihren.

Spétestens hier stellt sich neben der Risikofrage die Frage der Opportunitaten fir weiteres Wachstum.
Strategisch ist zu Uberlegen, ob man aus dem hohen Marktrisiko fokussierter Strategien, das mit einem
relativ geringen Wettbewerbsrisiko einhergeht, in eine Diversifikationsstrategie wechselt, die zwar durch
ein geringeres Marktrisiko, aber ein héheres Wettbewerbsrisiko gekennzeichnet ist (Simon (2007), S.
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102). Markenstrategisch stellt sich die Frage, ob man die Diversifikation bzw. die Ausweitung des bisher
erfolgreichen Geschaftsmodells auf neue Zielgruppen und/oder neue Leistungen unter der bestehenden,
im Markt eingefihrten Unternehmensmarke oder unter einer neu einzufihrenden Marke verfolgt.

Grundsatzlich sind beide markenstrategischen Optionen — die der Diversifikation unter einer Marke via
Markendehnung bzw. die Diversifikation mit einer Mehrmarkenstrategie — erfolgversprechende Wege.
Dies zeigen auch die von Simon angefiihrten Beispiele wie Claas, der als Weltmarktfihrer bei Feldhacks-
lern bzw. als Nr. 1 in Europa fur M&hdrescher seine Marke erfolgreich auch auf das Angebot von Trakto-
ren ausgedehnt hat. Die Firma Wirtgen, WeltmarktfUhrer fiir StraBenfrasen (70% Marktanteil) beschritt
den Weg der Diversifikation dagegen héchst erfolgreich Gber eine Mehrmarkenstrategie. In diesem Falle
wurden Spezialisten fir Fahrbahnfertiger und Walzen gekauft und als eigenstéandige Marken weiter ge-
flhrt (Simon (2007), S. 109f)

Der vorliegende Beitrag will die strategischen Fragestellungen deutlich machen, die eine Entscheidungs-
findung zwischen den strategischen Alternativen ,Diversifikation Gber Markendehnung” (Einmarkenstra-
tegie) oder ,Diversifikation Uber eine Mehrmarkenstrategie” unterstiitzen.

Ziele von Markendehnungsstrategien

In erster Linie handelt es sich bei Markendehnungen um eine attraktive Wachstumsmaglichkeit, die den
Zugang zu neuen Kundengruppen 6ffnen bzw. erleichtern kann. Durch den Transfer von positiven Asso-
ziationen und Préaferenzen von der (etablierten) Stammmarke auf das neue Angebot kénnen Zeit und
Kosten flr den ansonsten notwendigen Aufbau einer neuen Marke eingespart sowie eine héhere Akzep-
tanz bei den Zielgruppen erreicht werden. Markteintrittsbarrieren und Floprisiken lassen sich durch Mar-
kendehnungen senken. Letztlich kann als Ubergreifendes Ziel die Kapitalisierung einer Marke angefihrt
werden.

Vor- und Nachteile von Markendehnungen

Die Markentransferforschung fihrt allgemeine Vor- und Nachteile von Markendehnungen gegeniber der
Neumarkenstrategie an, die nachfolgend im Uberblick aufgefiihrt werden (Véickner (2003), S. 5ff, Sattler
(2004), S. 820ff, Kaufmann (2007), S. 7ff).

Vorteile:

e Aufgrund des Transfers von Markenwissen der Kunden auf das Transferprodukt besteht die Méglich-
keit, schnell und kostenglnstig einen hohen Bekanntheitsgrad und ein entsprechendes Image im Markt
zu erreichen. Einstellungen gegeniiber der Stammmarke kdnnen auf das Transferangebot (in unserem
Sinne auf die Leistungen, die im Rahmen der Diversifikation durch eine Unternehmensmarke neu an-
geboten werden) Ubertragen werden.

e Einsparung von Zeit und Investitionen fir den Aufbau einer neuen Marke, das Naming oder die Regist-
rierung der Marke
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¢ Auch in der Markenfiihrung kann es durch Synergieeffekte zu einer Effizienzsteigerung und Kostenein-
sparungen fur WerbemaBnahmen kommen.

e Es besteht die Méglichkeit der Starkung der Muttermarke durch positive Assoziationen in Bezug auf das
Transferprodukt oder sogar der Umpositionierung (bspw. Verjingung) der Muttermarke durch bestimm-
te Transferprodukte.

» Generell wird eine gedehnte Marke relativ unabhangig vom Lebenszyklus einzelner Produkte: So kann
— bei mehreren Transferprodukten — eines dieser vom Markt genommen werden. Die anderen unter der
Marke angebotenen Produkte sowie die Assoziationen mit der Marke bleiben bestehen und ermégli-
chen es somit, das in die Marke investierte Kapital weiterhin zu nutzen.

Nachteile der Markendehnung sind dagegen:

e Selbst bei einer sehr starken Muttermarke ist der Erfolg eines Markentransfers keinesfalls gewahrleistet.
Eine Studie von Ernst & Young/Nielsen (1999) besagt, dass es in diversen europaischen Landern zu
Flopraten von Markentransfers in Hohe von 80% kommt.

e Auch bei der erfolgreichen Einflihrung des Transferangebotes kann es nachtraglich immer noch zu ne-
gativen Rickwirkungen auf die Muttermarke kommen, z.B. indem negative Transfereffekte stattfinden
oder eine Verwasserung der Muttermarke aufgrund einer nicht konsistenten Positionierung eintritt.

e Mit zunehmender Anzahl an Produkten unter einer Marke wéachst der Koordinationsbedarf fir Marke-
tingmaBnahmen, um eine widerspruchsfreie Positionierung zu erreichen.

Erfolgsfaktoren — Strategische Schliisselfragen der Markendehnung

Zur Ableitung der strategischen SchlUsselfragen fiir die Erfolgsaussichten von Markentransferstrategien

muss man sich zunachst vergegenwartigen, dass sich starke Marken durch besondere Konsistenz im

gesamten Auftritt auszeichnen. Dies ist auch die Ursache dafiir, dass der sog. Fit (d.h. die Passung) der

Uberragende Erfolgsfaktor fir Markentransfers darstellt (vgl. zur Rolle des Fit Burkhardt (2009)). Entspre-

chend entstehen starke Marken auf der Grundlage

e einer stimmigen Konzeption, die alle wesentlichen Aspekte der Unternehmensstrategie umfasst,

e einer konsistenten Vermittlung der Markenkonzeption durch Leistungs- und Kommunikationsprozesse
(hier spiegelt sich sehr deutlich der Resource-based View der Unternehmensstrategie wider) sowie

e der Erflllung des von der Marke gegebenen Versprechens am Ort und im Moment der Wahrheit, an
den Kundenkontaktpunkten (vgl. hierzu Abbildung 1).

Entsprechend sollten die strategischen Schliisselfragen den Bereichen der Konzeption — und hier geman
des strategischen Dreiecks den drei Untergruppen ,Unternehmen® (Resource-based View), ,Zielgruppe®
sowie der ,Konkurrenz® (Market-based view) —, der Leistungs- und Kommunikationsprozesse zur Vermitt-
lung der Marke sowie dem Bereich der Markenwahrnehmung an den Kontaktpunkten der Marke ent-
stammen. Eine solchermaBen ausgewogene strategische Betrachtung gewahrleistet gleichzeitig die Be-
ricksichtigung der beiden vorherrschenden strategischen Denkrichtungen. Im Mittelpunkt der
ressourcenbasierten Denkschule stehen Kompetenzen des Unternehmens sowie deren Aufbau und Wei-
terentwicklung, wéhrend die marktorientierte Denkschule postuliert, die Strategie prim&r vom Markt her zu
entwickeln. Wiederum zeigt das Beispiel erfolgreicher Hidden Champions, dass nachhaltiger Erfolg wohl
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in erster Linie durch die gleichgewichtige Berlicksichtigung beider Ansétze zu verwirklichen ist (Simon
(2007), S. 20ff).

A
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. POS 1 il
Leistungs- Produkt 9
prozesse
Unternehmen Konkurrenz

Konzeption Implementierung Markenwahrnehmung

Abbildung 1: Starke Marken entstehen aus dem stimmigen Dreiklang von strategischer
Konzeption, Implementierung und Markenwahrnehmung

Nachfolgend sollen die wesentlichen strategischen Schllsselfragen vorgestellt und kurz diskutiert wer-
den, die im Zusammenhang mit einer intendierten Markendehnung tber den Erfolg entscheiden. Anzu-
merken ist hierbei, dass die Fragen, da aus verschiedenen Perspektiven zur gleichen Problematik ge-
stellt, nicht Gberschneidungsfrei sind.

Den Wettbewerb des Unternehmens betreffende Fragestellungen:

1. Welchem neuen Wettbewerb stellt man sich mit der Markendehnung?
Stellt sich die Wettbewerbssituation dermafBen dar, dass man in der mit dem Markentransfer ver-
bundenen neuen Branche mit etablierten Wettbewerbern und deren starken Marken rechnen muss,
so ist fiir den Erfolg der eigenen gedehnten Marke ein unverhaltnisméBig hoher Kommunikations-
druck und ein entsprechend aufwéndiger Ressourceneinsatz nétig. Dies gilt im Ubrigen auch fir die
Wachstumsstrategie ber den Aufbau einer neuen Marke fir das neue Betatigungsfeld. Hier ergibt
sich jedoch der Vorteil, dass man diese neue Marke mit einem spezialisierten neuen Nutzenprofil
aufbauen kann und nicht an die Positionierung der gedehnten Marken gebunden ist.

2. Ist eine Differenzierung in der Leistung gegentiber dem Wettbewerb gegeben?
Ist mit dem Angebot im neuen Betatigungsfeld keine Differenzierung gegeniiber den bereits etablier-
ten Wettbewerbern gegeben, so ist ein erfolgreiches Agieren mit einer gedehnten Marke &uBerst
schwierig. Auch hier gilt, dass sich bei mangeindem Fit der differenzierten neuen Leistung zur Posi-
tionierung der eigenen, bereits bestehenden Marke eher der Aufbau einer neuen Marke anbietet. Die
Markendehnung besitzt nur dann Erfolgspotenzial, wenn das Nutzenprofil der eigenen Marke im
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neuen Marktfeld Differenzierungskraft aufweist.

3.  Muss man im Wettbewerb mit klar fokussierten Spezialisten rechnen?
Ist das fiir die Wachstumsstrategie neu zu bearbeitende Leistungsfeld eher mit generalistischen
Marken besetzt, so ist eine eigene Dehnung der Marke, mit der ja immer die Tendenz zur Generali-
sierung einhergeht, eher erfolgversprechend als wenn man es primér mit spezialisierten Wettbewer-
bern zu tun hat.

4. Muss man mit finanziell potenten Konkurrenten rechnen?
Im Falle finanziell potenter Konkurrenten im neuen Betatigungsfeld wird sich eine kommunikative
Verdréangungsstrategie tendenziell verbieten. Unter dieser Bedingung bietet sich eher eine Diversifi-
kation mit einer Mehrmarkenstrategie an, da man in diesem Fall durchaus erfolgreich eine Nische
besetzen kann, chne im Falle eines Scheiterns im neuen Markt mit negativen Perzeptionsriickwir-
kungen auf die eigene, etablierte starke Marke rechnen zu missen.

5.  Bietet man bei einer Markendehnung Wettbewerbern die Chance, als Spezialist in bisheriges Kom-
petenzfeld vorzustoBen?
Ein haufig unterschatztes Risiko von Markendehnungsstrategien ist die Tatsache, dass man - aus
einer Spezialistenrolle kommend — in seinem angestammten Leistungsbereich Gefahr 1auft, durch
andere Anbieter mit Spezialistenprofilen angegriffen zu werden. Ein Beispiel fir diese Gefahr sind
die Probleme, die IBM als Generalist mit dem Angriff von Dell im PC-Markt bekommen hat.

Die folgenden Fragen zu den Erfolgsaussichten einer Diversifikation tber Markendehnung sollte sich ein
Unternehmen zu den eigenen Stéarken bzw. Potenzialen stellen, wobei davon ausgegangen wird, dass
Markendehnungen aus einer Spezialistenpositionierung heraus meist eine Anpassung der Markenpositi-
onierung bedingen:

1. Entspricht die angestrebte Positionierung im Unternehmen vorhandenen Stédrken?
Entscheidend flr eine glaubwiirdige Dehnung der Marke ist eine neue Positionierung, die weiterhin
die traditionellen Stérken des Unternehmens beinhaltet. Hierflir bietet sich neben der internen Analy-
se und Einschatzung auch eine sogenannte Fit-Studie an, die unter anderem auch die Sicht der an-
zusprechenden Zielgruppen zur Passung der Kompetenzen im Hinblick auf unter einer Marke neu
angestrebte Marktaktivitaten beinhaltet. Die Vermittlung einer Markendehnung unter der MaBgabe
eines als gering empfundenen Fits bleibt aber selbst beim Gelingen einer internen Kompetenzaus-
weitung sehr risikobehaftet (Frage der Starke der mit einer Marke verbundenen Assoziationen).

2. Ist die angestrebte Positionierung kulturaddquat?
Ein ebenfalls sehr haufig unterschéatztes Risiko von Markendehnungen ist der Umstand, dass Spezi-
alistenkonzepte das Selbstverstéandnis (Denk- und Handlungsmuster) von Fiihrungskraften und Mit-
arbeitern und damit die Unternehmenskultur in hohem MaBe pragen. Entsprechende Spezialisten-
kompetenzen sind ursachlich fir das Selbstvertrauen der Organisation, fir das Verhalten im
Umgang miteinander, aber auch gegeniiber anderen Marktteilnehmern. Eine Dehnung der Marke,
die mit einem Verlust der selbst perzipierten Spezialistenrolle einhergeht, fihrt daher haufig zu Iden-
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titatskrisen. Diese Krisen wiederum sind nur durch eine sorgfaltige Change-Kommunikation, bei Deh-
nungen, die nur einen geringen Fit zu den bisherigen Kompetenzen aufweisen, sogar durch ein ent-
sprechend aufwéndiges Change-Management zu begleiten.

Nicht verschwiegen werden sollte allerdings der Umstand, dass bei traditionell als Einmarkenunter-
nehmen auf dem Markt agierenden Organisationen auch die Umstellung auf ein Mehrmarkenunter-
nehmen zu kulturellen Friktionen fihren kann. H&ufig findet man in diesen Unternehmen eine starke
Dominanzkultur der urspriinglichen Marke vor, die in der Unternehmensgeschichte ja das Denken
auch primar gepréagt hat. Diese fuhrt fir die neu erschaffenen oder auch zugekauften Marken durch-
aus zu Friktionen, die sich auf die Marktperformance auswirken kénnen. In solchen Situationen emp-
fiehlt sich die FUhrung der neuen Marken in hoher Autonomie, was wiederum natirlich das Heben
von intendierten Synergien beeintrachtigen kann.

3. Stehen dem Unternehmen finanzielle Mittel zur Verfligung, um potente Wettbewerber im Kommuni-
kations- und Leistungswettbewerb zu schlagen?
Eine Grundvoraussetzung fir das Gelingen einer Wachstumsstrategie beim Verlassen der Spezialis-
tenpositionierung via Markendehnung sind die finanziellen Méglichkeiten des Unternehmens. Hier ist
zu fragen (vgl. Fragen zum Wettbewerb), ob die finanziellen Potenziale fir den Wettbewerb mit den
Konkurrenten in den neuen Markten ausreichen, um sowohl hinsichtlich des Kommunikations- als
auch des Leistungswettbewerbs bestehen zu kénnen. Der Markteintritt in den fir das Unternehmen
neuen Markt via einer Spezialmarke (neugeschaffen oder gekauft) ist bezlglich der Rickwirkungsri-
siken auf die Muttermarke bei einem Scheitern weniger problematisch, unterscheidet sich hinsicht-
lich der notwendigen finanziellen Ressourcen zur Gewabhrleistung eines erfolgversprechenden Leis-
tungswettbewerbs allerdings nicht von der Markendehnungsstrategie.

4. Istim Unternehmen Know-how vorhanden, das erweiterte Leistungsversprechen umfassend umzu-
setzen?
Natlrlich muss sich jedes Unternehmen vor dem Eintritt in einen neuen Markt — gleichgultig ob mit-
tels Mehrmarkenstrategie oder mittels Markendehnung — fragen, ob die Kompetenzausweitung wirk-
lich darstellbar und/oder mit Kooperationen wirksam zu bewerkstelligen ist. Diese eigentlich selbst-
verstandliche bzw. simple Fragestellung wird nach unserer Beobachtung von vielen Unternehmen,
die aufgrund ihrer Unternehmensgeschichte als Spezialist in diesen Fragestellungen ja unerfahren
sind, haufig unterschatzt bzw. in ihrer Tragweite falsch eingeschatzt.

5.  Entsteht durch die neue Positionierung die Gefahr eines kostenintensiven Leistungswettbewerbs?
Im Falle einer Markendehnung entsteht bei angestrebten Positionierungen, die bereits von starken
Wettbewerbern im neuen Markt besetzt sind, die Gefahr eines ressourcen- und kostenintensiven
Leistungswettbewerbs ohne erkennbare Differenzierung. Ein solches Vorgehen bindet hohe finan-
zielle Ressourcen und beinhaltet die Gefahr einer Kostenexplosion ohne Gewahr fir Markterfolg.
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Die entscheidenden Fragen bzw. Erfolgsfaktoren aus dem Blickwinkel der Absatzmarkte sind:

1. Entsteht durch die mit der Markendehnung einhergehende neue Positionierung ein im Markt véllig
neues Nutzenprofil?
Die Wahrscheinlichkeit, diese Frage bei gedehnten Marken, die aus einem Spezialistenprofil in ein
Generalistenprofil drangen, bejahen zu kdnnen, ist eher gering und nur dann gegeben, wenn man
durch die mit der Markendehnung einhergehende Ausweitung des Leistungsangebots seinen Ziel-
gruppen wirklich neue Nutzenblndel anbieten kann. Das Anbieten neuer Nutzenbiindel wird von
Chan Kim und Mauborgne als wesentliches Erfolgsmerkmal flr Strategien postuliert und als Diver-
genz bezeichnet (Chan Kim/Mauborgne (2005), S. 36). In ihrem Verstandnis geht es dabei darum,
dass sich das eigene Nutzenprofil deutlich von dem der Konkurrenz abheben muss. Strategische Al-
ternativen, um die Divergenz des eigenen Nutzenprofils zu erreichen, sind die Eliminierung von Nut-
zenaspekten, die durch Branchenusancen entstanden, aber fiir die Kunden von untergeordneter Be-
deutung sind, die Reduktion, die Steigerung oder die Neukreierung von Nutzenelementen. Falls man
jedoch mit dem neuen Angebot als Me-too perzipiert wird, setzt wieder der oben beschriebene Me-
chanismus eines kostenintensiven Kommunikations- und Leistungswettbewerbs ein, der zwar eine
Umsatzausweitung ermdglicht, jedoch hohe Risiken fir die Renditesituation bietet.

2. Ist eine Dehnung aus einem Spezialistenprofil in ein Generalistenprofil glaubwdirdig?
Grundsatzlich ist die Dehnung unter einer Marke aus einem Spezialisten- in ein Generalistenprofil
machbar, allerdings in der Regel nicht bei Beibehaltung des alten Kompetenzprofils. Im Ubrigen
zeigt sich nach unserer Erfahrung, dass die Rolle eines sog. ,Multispezialisten® in aller Regel in den
Markten nicht angenommen wird. Der ,Multispezialist” tendiert in der Wahrnehmung meist zum Ge-
neralisten! Ist die Beibehaltung der Spezialistenwahrnehmung intendiert, so spricht dies fir eine
Mehrmarkenstrategie!

3. Istdie Marke generell stark genug fir eine Dehnung?
Voraussetzung fir die erfolgreiche Dehnung einer Marke ist deren Markenstarke. Eine schwache,
unbekannte Marke taugt logischerweise auch nicht fir einen Markentransfer. Besteht keine Marken-
starke (Bekanntheit, Sympathie, Image, Zufriedenheit, Vertrauen, Bindung), kann auch kein positiver
Transfer auf fir das Unternehmen neue Leistungsangebote stattfinden. Das Problem von speziali-
sierten Marken im Rahmen von Markendehnungen ist nun, dass sie haufig Uber sogenannte merk-
malsgepragte Markenpositionierungen verfigen, die auf Pionierleistung zur Besetzung einer Katego-
rie, Marktflihrerschaft, die Spezialistenrolle der Marke oder ahnliches fokussieren. Diese sind
generell fir Markentransferstrategien wenig geeignet, da eine Dehnung der Marke unter der bisher
erfolgreichen Marke nicht méglich ist. Dies musste im Ubrigen auch Nivea erfahren, dass seinerzeit
erst die Nivea-Creme (merkmalsgepragte Positionierung) in eine funktional nutzenorientierte Positio-
nierung (Pflege) umpositionieren musste, um die mittlerweile als sehr erfolgreich bekannte Dehnung
der Marke zu gewahrleisten (Burkhardt (2009)). Entsprechend muss einhergehend mit der Marken-
dehnung in diesen Féllen auch eine Umpositionierung erfolgen.
Auch auf den fir erfolgreiche Markentransfers vor allem auf Low-Involvement-Méarkten (geringe ge-
dankliche Beteiligung der Konsumenten) wirksamen sogenannten Mere-Exposure-Effekt kénnen
Spezialistenmarken, die ja in der Regel tiber ein klares Vorstellungsbild verfigen, haufig nicht ver-
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trauen. Darunter versteht man folgendes Phanomen: Mit der Kontaktzahl mit einer Marke steigt bei
kontinuierlicher Selbstahnlichkeit des Auftritts die Wahrnehmungsgelaufigkeit (wesentlicher Teil der
Markenbekanntheit). Das Gehirn sendet bei jedem neuerlichen Kontakt mit der Marke (iber automa-
tisches, nicht rational kontrolliertes Aktivieren im sensorischen Kortex ein spezifisches Signal des
Wiederwahrnehmens aus. Dieses Signal wird von Konsumenten als Sympathie, Vertrautheit und
Vertrauenswirdigkeit missgedeutet. Der Mere-Exposure-Effekt bewirkt, dass selbst Marken ohne
klare inhaltliche Positionierung quasi bei Uberspringen einer rational begriindeten Markeneinstellung
alleine durch die Kontakthaufigkeit zu gewohnheitsmaBiger Markenbindung und zu Wiederk&ufen
fUhren. Dieser Effekt setzt jedoch hohe Kommunikationsaufwendungen voraus.

Ist mit der Gefahr der Verwdsserung des urspriinglichen Kompetenzprofils zu rechnen?
Grundsatzlich besteht bei der Strategie der Markendehnung ein hohes Risiko des Verlustes des
Spezialistenstatus und dadurch der Verwasserung des Kompetenzprofils. Diese Gefahr ist natlrlich
bei einer Wachstumsstrategie auf der Basis mehrerer Marken nicht in gleicher Weise gegeben.

Existieren in der Wahrnehmung klarer fokussierte Wettbewerbsmarken?
Begibt man sich mit neuer Positionierung, die generalistischer als die des Wettbewerbs angelegt ist,
in ein neues Tatigkeitsfeld, so besteht ein hohes Marktakzeptanzrisiko.

Besteht ein Fit zwischen dem bisherigen Kompetenzprofil und den neu anzubietenden Leistungen?
Zur Beantwortung dieser Frage bietet sich die oben schon angesprochene Durchfihrung einer Fit-
Studie an. Zeigt sich hier ein geringer Fit zur angestammten Kompetenz der Marke, so ist auf jeden
Fall eine Mehrmarkenpolitik die geeignetere Wachstumsstrategie. Sollte man sich dennoch fir eine
Markendehnung entscheiden, so ist auf jeden Fall sicherzustellen, dass das erweiterte Markenver-
sprechen auch durch eine entsprechende Ressourcen- und Kompetenzausweitung erfullt werden
kann.

Fazit

Der vorliegende Beitrag macht deutlich, dass eine Wachstumsstrategie mittels Markendehnung keines-
falls als Allheilmittel angesehen werden kann, sondern mit einer Vielzahl von Risiken behaftet ist. Uber-
wiegen diese Risiken, so ist nach dem Ausschépfen des Wachstumspotenzials des Spezialistenkonzep-
tes durch Internationalisierung haufig eine Mehrmarkenstrategie vorzuziehen. Auf jeden Fall sollte dieser
Schritt sorgfaltigst erwogen und strategisch Uberprift werden.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass Markenausdehnung unter folgenden Bedingungen eine gute

Wachstumsstrategie ist (Dingler (2005), S. 77f):

e Die Marke verfigt Gber eine hohe Markenstérke (vor allem hinsichtlich der Bekanntheit (auch in den
neuen Markten).

e Man startet aus der Marktfiihrerschaft (beste Qualitat) heraus.
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¢ Mit klar fokussierten Spezialisten ist auf den neuen Markten nicht zu rechnen (Wettbewerber sind eben-
falls Dachmarken).

e Man ist der Erste in einem neuen Markt mit einem neuen Nutzenprofil.

¢ Der Markteintritt eines Spezialisten in den angestammten Markt ist eher unwahrscheinlich.

Markendehnungen sind dagegen unter folgenden Bedingungen eine schlechte Strategie:

e Man startet aus der Position der Schwéache (Markenstéarke, finanzielle und personelle Ressourcen).

¢ Es existieren starke, spezialisierte Marken im neuen Betétigungsfeld.

e wenn die Notwendigkeit einer klaren Positionierung im angestammten Markt die Ausdehnungspotenzia-
le in den neuen Markt limitiert

e wenn kein Fit zwischen dem bisherigen Kompetenzprofil und der fir die Bearbeitung des neuen Betéti-
gungsfeldes Kompetenzen existiert.
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