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Ausgangslage und Problemstellung

Unter einer Markenarchitektur versteht man die Anordnung aller Marken eines Unternehmens, 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 beziehen sich dabei auf
die Hierarchieebenen von Marken. Es existieren also immer Uber- oder Unterordnungsverhéltnisse der in
einer Markenarchitektur integrierten Marken.

Die Gestaltung von Markenarchitekturen ist dabei mit folgenden Zielsetzungen verbunden (Brautigam
(2004), S. 43 ff.):

e Erzielen groBtmdglicher Synergiepotenziale zwischen den Marken durch gesteuerte Transfereffekte bei
Einhaltung der notwendigen Eigensténdigkeit der Marken

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

e Aufbau von Markenwert

Der einem Unternehmen zur Verfigung stehende Gestaltungsrahmen reicht vom Branded House einer-
seits, bei dem eine starke Unternehmensmarke alleine dominiert iber Subbrands, bei denen die Sub-
brands gleichgewichtig zur Unternehmensmarke wahrgenommen werden, ber Endorsed Brands, bei
denen die Subbrands im Vordergrund stehen, allerdings durch die Dachmarke unterstitzt werden, bis hin
zum House of Brands, bei dem die Subbrands weitestgehend unverbunden zur Dachmarke auftreten
(siehe Abbildung 1).
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Abbildung 1: Markenarchitekturkategorien nach Aaker/Joachimsthaler (in Anlehnung an
Aaker; Joachimsthaler (2001), S. 115)

Unsere Beratungspraxis zeigt, dass sich die Diskussionen um Markenarchitekturen in Unternehmen allzu
sehr auf designbezogene Aspekte von Nahe und Entfernung fokussieren. In diesem Rahmen werden
intensiv die Stellhebel Logo/Logotype, Layoutsystem, Farbe, Typografie und Bildstil/Bildinhalte diskutiert.
Die Markenarchitekturoptimierungen eigentlich zugrunde liegenden Fragen des Fits zwischen den Mar-
ken und den positiven bzw. negativen Einstellungstransfers werden jedoch allzu haufig nur aufgrund von
Plausibilitatsuberlegungen und/oder generellen allgemeinen strategischen Festlegungen zum Markentyp
entschieden. Hier verliert man nach unserer Erfahrung die wirklich relevanten Fragestellungen hinter den
Markenarchitekturen aus den Augen:

e Hilft oder behindert die Integration einer Einzelmarke unter eine Dachmarke den langfristigen Absatz
der Einzelmarke?
e Hilft oder behindert die Integration der Einzelmarke das Geschéaft der Dachmarke?

Der vorliegende Beitrag stellt nachfolgend einen in vielen Beratungsprojekten bewahrten Lésungsweg zur
Optimierung von Markenarchitekturen vor, bei dem diese in erster Linie nach inhaltlichen Uberlegungen
optimiert werden und dann erst eine Umsetzung in das Design erfolgt.

Prozessuales Vorgehen

Zur Optimierung von Markenarchitekturen ist es in einem ersten Schritt notwendig, die fir eine konkrete
Markenarchitektur notwendigen Kategorien (in Abbildung 1 die Typen des Brand Relationship Spektrums
von Aaker) zu bestimmen. Das heif3t, man muss sich die Frage stellen, wie viele Kategorien man bené-
tigt, um eine Markenarchitektur zukunftssicher, d.h. vor dem Hintergrund méglicher Zukaufe und markt-
strategischen Herausforderungen aufzubauen (vgl. zu den strategischen Aspekten von Markenarchitektu-
ren im Detail Burkhardt (2009)).

Im zweiten Schritt werden die Kriterien festgelegt, die spéter fur die Gestaltung eines Entscheidungsras-

ters zur Einordnung der verschiedenen Marken in die Kategorien (3. Schritt) relevant sind. Zu unterschei-
den sind hierbei organisatorische Kriterien, Kriterien fir die N&he zur Dachmarke aus der Definition der-
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selben, Kriterien fir die Nahe zur Dachmarke aus dem Geschaftsmodell sowie Kriterien flir die Nahe
zwischen den beteiligten Marken aus Zielgruppensicht.

Erst in einem vierten Schritt erfolgt die designerische Gestaltung, die die Kategorien in ihrer Nahe zur
Dachmarke visuell (ibersetzt, bevor in einem finften Schritt an die Umsetzung der optimierten Markenar-
chitektur gegangen wird (siehe hierzu Abbildung 2).

Markenarchitektur

Hierarchische Struktur nach organisatorischen, markenstrategischen und
juristischen Kriterien

Marken- Zielsetzung:
rtariaraeg o »  Nutzung von Markensynergien durch
gesteuerte Transfereffekte
» Klare und einfache Zuordnung von Marken
flr Zielgruppen
»  Klare organisatorische Zuordnung
Kriterium 3 Aufgabenstellung:

»  Bildung der Markenkategorien
Kriterium n (zukunftssicher)

»  Formulierung der Entscheidungskriterien zur
Einordnung in die Kategorien

»  Entscheidungsraster zur Einordnung

Kriterium 1

Kriterium 2

—_—

‘ Gestaltung, die Nahe visuell libersetzt ‘

S —

‘ Einordnung der Marken, Umsetzung ‘

Abbildung 2: Prozessuales Vorgehen zur Optimierung einer
Markenarchitektur

Festlegung der Kategorien

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

Als Faustregel, die sich aus unseren Projekten herauskristallisiert hat, 1asst sich allerdings feststellen,

dass selbst Unternehmen, die im Kern ein Markenarchitekturmodell des Branded House verfolgen, in
ihrer Markenarchitektur mindestens drei Kategorien zur Wahrung der notwendigen strategischen Flexibili-
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tat vorsehen sollten. Neben der Dachmarke bzw. Corporate Brand sind dies die Kategorie ,Unterstiitze
Marken® sowie die der ,Unverbundenen Marken®. Fir Einstiegsmarken, die Kunden an die Dachmarke
heranfiihren sollen, empfiehlt sich bei weitgehend eigensténdiger Positionierung eine kommunikative
Anbindung an die Dachmarke durch ein Endorsement. Fir Verteidigungsmarken oder auch wirklich
bahnbrechende Innovationen, die sich an neue Zielgruppen wenden, die mit der Hauptmarke nicht kom-
patibel sind, kommt sinnvollerweise die Kategorie der kommunikativ unverbundenen Marken zum Ein-
satz. Abbildung 3 zeigt diese Zusammenhange nochmals im Uberblick.

(9]
'S Branded House Subbrands Endorsed E
[0}
s Same Different  Master brand  Co-drivers Strong
@ Identity  Identity as driver Endorsement Ei
Corporate ggnnﬁ%rt
Brand € e Marke gestiitzte Marke
. Zielsetzung:
Geschaéftsfelder D eigenstandige » Eigensténdige Positionie-
rung einer Marke ohne
Anbindung an die CB zur
Ansprache neuer
Produkt- und Dienst- Zielgruppen, zum Angebot
leist bot nenoreoa A neuer Leistungen oder als
eistungsangebote Z!kn;awt:ﬁl::]:;:( ;\ngnffs- oder
Kategorie 3

Kommunikativ un-
verbundene Marken

Unternehmensmarke

Kategorie 1

Abbildung 3: Markenarchitekturkategorien fur strategische Flexibilitat

Entwicklung von Entscheidungsrastern

Den zentrale Schritt zur inhaltlichen Optimierung von Markenarchitekturen stellt die Entwicklung von
Entscheidungsrastern dar, mit deren Hilfe auf der Grundlage der zuvor festgelegten Kriterien die
Grundlage fur die Zuordnung der Marken zu den Markenarchitekturkategorien geschaffen wird. Hierzu
sind unterschiedliche Verfahren anwendbar. Neben den sehr haufig Anwendung findenden
Entscheidungsbdumen kann auch die Erstellung von Checklisten zum gewiinschten Ziel fihren. Hierbei
wird fir jede festgelegte Kategorie eine Anzahl von Kriterien formuliert, die erfillt sein missen, um eine
zweifelsfreie Zuordnung zur jeweiligen Kategorie zu ermdglichen.

Soll die Entscheidungsfindung zur Einordnung in die Kategorien simultan unter Berlcksichtigung der
wesentlichen Kriterien erfolgen, so eignen sich Entscheidungsbaume, die nur sequentielle
Entscheidungsstrukturen abbilden kdnnen, nicht als Entscheidungsraster. In diesem Falle haben wir gute
Erfahrung mit Ordnungsrastern in Form von Entscheidungsmatritzen gemacht, die in diesem Falle zu
einer zweifelsfreien Zuordnung der Marken zu den Markenarchitekturkategorien fiihren. Ein
anonymisiertes Beispiel fir die Zuordnung zu sechs festgelegten Kategorien findet sich in Abbildung 4.
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Abbildung 4: Entscheidungsmatrix zur Einordnung von Marken in
Markenarchitekturkategorien

Stellhebel des Designs zur Gestaltung visueller Ndhe und Entfernung

Erst auf der Basis der durch das Entscheidungsraster festgelegten Zuordnung der Marken zu den
Markenarchitekturkategorien sollte die designerische Umsetzung der Markenarchitektur erfolgen.
Normalerweise wird dabei in Markenarchitekturen die Nahe zum Kerngeschéft bzw. zur Positionierung
der Dachmarke durch visuelle Nahe ausgedriickt. Abbildung 5 zeigt die Stellhebel des Corporate Design
zur Gestaltung visueller Nahe und Entfernung auf. Es sind dies das Logo, das Layout-System, die Farbe,
die Typografie sowie der Bildstil.

Nach unserer Erfahrung ist eine feine und ausgewogene Justierung dieser Stellhebel fiir eine der
inhaltlichen Festlegung adaquate Umsetzung notwendig. Wir diskutieren die Umsetzungsvorschlage von
Designagenturen mit unseren Kunden sehr systematisch anhand jedes Stellhebels.

Fehler schleichen sich in der Umsetzung nur allzu gerne ein. So werden nach unserer Erfahrung schon
bei der Gestaltung von der Dachmarke sehr nahen Kategorien durch die Designer zu starke Variationen
mehrerer Faktoren vorgenommen. Haufig werden beispielsweise die mit der Corporate Brand eng
verbundenen Kerngeschéaftsfelder tiber Deskriptoren hinaus auch farblich deutlich unterschieden. Dies
macht eine weitere Differenzierung von weiter entfernten Kategorien, wie z.B. Verbundenen Marken
(Endorsed Brands) regelmé&Big sehr schwierig und verbessert nicht unbedingt die Transparenz.
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Abbildung 5: Stellhebel zur Gestaltung visueller Nahe und
Entfernung

Umgekehrt stellen wir aus optischen und &sthetischen Erwagungen heraus eine Tendenz bei Designern
fest, die Kategorie der Endorsed Brands optisch zu nahe an die Dachmarke heranzurlicken, was
wiederum eine inhaltlich gewiinschte eigenstandige Positionierung der Subbrands erschwert.

Fazit

Eine Optimierung von Markenarchitekturen unter der Maxime eines méglichst einheitlichen Designs lauft
selbst bei Unternehmen, die das Modell des Branded House favorisieren Gefahr, inhaltlich kontraproduk-
tive Fakten zu schaffen. Der vorliegende Beitrag macht deutlich, dass einer designtechnischen Umset-
zung einer Markenarchitektur auf jeden Fall ein sorgféltig durchgeflhrter Prozess zur Festlegung strate-
gisch relevanter Kategorien und eine Zuordnung der Marken zu den Kategorien auf der Basis
entscheidungsrelevanter inhaltlicher Kriterien vorausgehen sollte.

Nur bei Einhaltung der beschriebenen Vorgehensweise ist eine Markenarchitektur zukunftssicher und
belastbar im Hinblick auf strategische Aktivititen des Unternehmens, wie Unternehmens- und Markenzu-
kaufe. So sind beispielsweise auf der Basis der inhaltlich optimierten Markenarchitektur ohne gréBere
Probleme Standardprozesse fiir die zukUlnftige Einordnung von gekauften Marken festzulegen, die fall-
weise Entscheidungen mit haufig gravierend negativen Auswirkungen auf die beteiligten Marken obsolet
werden lassen.
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