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Ausgangslage und Problemstellung

Die Gestaltung und Optimierung komplexer Markenarchitekturen stellt eine hoch praxisrelevante marken-
strategische Aufgabenstellung dar. Ein Anwachsen der Markenportfolien in Unternehmen und damit ein-
hergehend die Notwendigkeit einer Hierarchisierung dieser Marken wird von folgenden Trends bedingt
(Esch; Brautigam (2001), S. 717 f.):

- Zum einen fUhren immer feiner segmentierte Markte zu einer Flut neu eingefuhrter Marken. Leider
unterliegen diese mit vielen Hoffnungen verbundenen Marken einem immens hohen Floprisiko (die
Angaben hierzu schwanken zwischen 80% und 90%). Dieses Floprisiko wiederum fiihrt in einer Ge-
genbewegung dazu, das Heil in der Schaffung von Dachmarken und Markendehnungen zu suchen.
Jedoch auch diese Strategie ist mit vielféltigen Risiken verbunden (vgl. ausfihrlich Kaufmann (2005)
und Dingler (2005), S. 63 ff.)

- Ein zweiter wesentlicher Grund flir das Ausufern von Markenportfolien ist in den strategisch beding-
ten Ubernahmen von Unternehmen und deren Marken zu suchen.

Fahrt man sich nun den enormen Informationswettbewerb in Richtung der Zielgruppen eines Unterneh-
mens und die hieraus resultierende Informationstiberlastung der Rezipienten sowie die hiermit verbunde-
nen steigenden Kommunikationskosten vor Augen, so verwundert der klar erkennbare Trend zu komple-
xen Markenarchitekturen nicht. Die Gestaltung von Markenarchitekturen ist dabei mit folgenden
Zielsetzungen verbunden (Brautigam (2004), S. 43 ff.):
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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

Unsere Erfahrung zeigt nun aber, dass sich die Diskussionen um Markenarchitekturen in Unternehmen
allzu sehr auf designbezogene Aspekte fokussieren. Aus der Intention heraus, designtechnisch ein még-
lichst stimmiges Gesamterscheinungsbild der Markenarchitektur zu schaffen, tendieren die Markenarchi-
tekturen allzu haufig zum Modell des Branded House (zu den Markenarchitekturmodellen siehe Abbil-
dung 1). Die eigentlich fur eine Entscheidung zur optimalen Markenarchitektur relevanten
Fragestellungen der Adaquanz zur strategisch intendierten Art der Marktbearbeitung, zum Zusammen-
hang zwischen der Positionierung der Unternehmensmarke und dem Markenarchitekturmodell, zur stra-
tegischen Flexibilitat der Markenarchitektur, zu den Vor- und Nachteilen von Markenarchitekturmodellen
beim Kauf und Verkauf von Marken im Rahmen von Mergers & Acquisitions sowie zur differenzierten
Diskussion der Synergieeffekte kommen so haufig zu kurz. Der vorliegende Beitrag stellt sich zur Aufga-
be, genau diese Fragestellungen nédher zu beleuchten.

[0}
‘S Branded House Subbrands
(5]
S,  Same Different Master brand  Co-drivers
D Identity  Identity as driver
Fokussierte Integrierte Differenzierte Separierte
Markenfiihrung Markenfiihrung Markenfiihrung Markenfiihrung
+ Unternehmens- + Unternehmens- + Unternehmens- + Einzelmarken
marke dominiert marke wird marke stlitzt werden isoliert
allein variiert Submarken wahrgenommen
+ Submarken + Submarken + Submarken
werden nicht werden gleichgewichtig werden differenziert
wahrgenommen wahrgenommen wahrgenommen

Abbildung 1: Markenarchitektur-Modelle nach Aaker/Joachimsthaler
(in Anlehnung an Aaker; Joachimsthaler (2001), S. 115)

Markenarchitektur und Art der Marktbearbeitung

Ein wesentlicher Aspekt der marktstrategischen Festlegungen eines Unternehmens betrifft die sogenann-
te Marktparzellierungsstrategie, d.h. die Entscheidung Uber die Differenziertheit der Marktbearbeitung
(Marketingprogramm) sowie Uber die Marktabdeckung (Abnehmerselektion).
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Die Alternativen der Marktbearbeitung liegen einerseits im Betreiben eines undifferenzierten Massenmar-
keting (Massenmarktstrategie) und andererseits im Durchflihren eines differenzierten Marketing, das die
Bedirfnisse spezieller Kaufergruppen befriedigen soll (Segmentierungsstrategie).

Im Rahmen der Marktabdeckung wird entschieden, ob das Unternehmen mit seinem Leistungsprogramm
den gesamten Markt oder nur einen Teilabschnitt abdecken méchte (Becker (1988), S. 214 1.).

Setzt man die oben aufgezeigten Markenarchitekturmodelle zur Marktparzellierungsstrategie eines Un-
ternehmens in Beziehung, so wird unmittelbar einsichtig, dass mit einer Entscheidung zu einem Branded
House bei Unternehmen mit einer komplexen Markenarchitektur meist auch die Entscheidung zu einem
undifferenzierten Marketing bzw. zu einer Massenmarktstrategie einhergeht. Eine Ausnahme von dieser
Tendenzaussage bilden sicherlich die heute nur noch sehr selten anzutreffenden Einproduktunternehmen
oder Unternehmen, die sich im Sinne strategischer Divergenz eine neue Marktkategorie erobern mdchten
(siehe zur Rolle der Divergenz bei erfolgreichen Unternehmensstrategien und beim erfolgreichen Mar-
kenaufbau Burkhardt (2008a), S. 3 f.).

Méchte man umgekehrt ein differenziertes Marketing im Sinne einer Marktsegmentierungsstrategie be-
treiben, so ist das House of Brands tendenziell das entsprechende Markenarchitekturmodell zur Umset-
zung. In diesem Falle ist sicherlich das Fiihren eines umfassenden Markenportfolios (verschiedene auf
unterschiedliche Segmente ausgerichtete Marken) und damit das klassische Modell der Markenartikler
Procter & Gamble, Henkel und Unilever das Modell der ersten Wahl. Natirlich ist hier auch das Modell
der Endorsed Brands, wie beispielhaft von Henkel praktiziert, ein mégliches Modell, das sowohl eine dif-
ferenzierte Wahrnehmung der Einzelmarken als auch das Heben von Synergien durch die Dachmarke
ermdglicht.

Abbildung 2 veranschaulicht die beschriebenen Zusammenhénge im Uberblick.

Totale Marktabdeckung Partiale Marktabdeckung

Undifferenziertes
Marketing
Massenmarktstrategie
Differenziertes Marketing
Marktsegmentierungs-
House of strategie

Brands
Totale Marktabdeckung Partiale Marktabdeckung

Abbildung 2: Zusammenhang zwischen Marktparzellierungsstrategien und
Markenarchitekturmodell

Branded

House
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Zusammenhang zwischen Markenpositionierung und Markenarchitektur

Wirksame Imagetransfers in Markenarchitekturen setzen klare, starke und eindeutige Assoziationen mit
der Corporate Brand voraus. Nur dann kann eine starke Hebelwirkung auf vertikal untergeordnete Famili-
enmarken oder Produktmarken erzielt werden. Sind durch die Corporate Brand nur die bloBe Markenbe-
kanntheit und die durch den Mere-Exposure-Effekt erzielten Sympathie-, Vertrauens- und Kompetenzwer-
te zu Ubertragen, so empfiehlt beispielsweise Esch die Markenarchitektur dahingehend zu lberprifen, ob
man nicht eher eine Einzelmarkenstrategie verfolgen sollte (Esch (2004), S. 425) (siehe Abbildung 3).

Diffuses Markenimage, Pragnantes Markenimage,
Fokus auf Bekanntheit Fokus auf Markenpositionierung

Bekanntheit

» Bekanntheit °
Transfer- + Vertrauen in die Leistungsfahig- : g?r?l?:tﬁ?e
keit des groBen Unternehmens . |magetransfer

(Anreicherung Produktimages)

Abbildung 3: TransfergréBen in Markenarchitekturen

Die aktuelle empirische Forschung zu Markentransfers zeigt im Ubrigen unter dem Stichwort ,Marken-
konzeptkonsistenz®, dass die Kongruenz des Transferproduktes zur Positionierung der Marke ein wesent-
licher Erfolgsfaktor zum einen flr das Gelingen eines Markentransfers, zum anderen aber auch fiir die
Risikoreduktion negativer Transfereffekte aus dem Transferprodukt auf die Muttermarke darstellt (Kauf-
mann (2006), S. 41 f.; Reinstrom (2008), S. 123). Mit anderen Worten: Auch als konsistent empfundene
und damit erfolgversprechende Markenarchitekturen hdngen in starkem MaBe von der Positionierung der
Dachmarke ab. Konsistenzempfinden ist bei den Zielgruppen nur zu erreichen, wenn es gelingt, mit der
Corporate Brand im Sinne einer Dachmarke eine glaubhafte Imageklammer fur die unter der Corporate
Brand angebotenen Produkte und / oder Dienstleistungen zu vermitteln.

Die entscheidende Frage ist nun, welche Art von Positionierungen fir welchen Markenarchitekturtyp eher
geeignet ist. Grundsatzlich lassen sich auf Basis so genannter Imagestrukturtypen, die aus semantischen
Netzwerkmodellen abgeleitet werden, merkmalsgepragte Positionierungstypen von nutzengepragten
Ansatzen unterscheiden (Hatty (1989), S. 201 ff.; Burkhardt (1997), S. 91 ff., 129 ff.). Kennzeichen der
merkmalsgepragten Positionierungen ist der selbstbeschreibende Charakter. So werden angebotene
Produkte oder Services, durch Innovation neu geschaffene Kategorien oder durch die Marke besetzte
Kategorien zum Gegenstand einer Positionierungsaussage. Nutzengepragte Positionierungsansétze
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dagegen ,denken” von den Zielgruppen her und bemuihen sich, Positionierungen zu entwickeln, die Be-
dirfnisse bzw. Nutzenerwartungen der Kunden zum Inhalt haben.

Merkmalsgepréagte Ansétze zur Markenpositionierung, die auf Pionierleistung zur Besetzung einer Kate-
gorie, MarktfUhrerschaft, die Spezialistenrolle der Marke oder ahnliches fokussieren, sind generell fiir
Markentransferstrategien wenig geeignet (vgl. hierzu Burkhardt (2008b), S. 3 ff.). Sie sind entsprechend
fir Dachmarken komplexer Markenarchitekturen mit einer Vielfalt unterschiedlicher Submarken nicht zu
empfehlen. Ist eine Marke erfolgreich merkmalsgeprégt positioniert und soll diese Positionierung beibe-
halten werden, so sollte man fir das Angebot weiterer Produkte bzw. Produktkategorien neue Marken
aufbauen und entsprechend das Markenarchitekturmodell des House of Brands bevorzugen.

Nutzenbezogene Positionierungsansatze sind dagegen als Imageklammer fiir eine Vielfalt von Angebo-
ten (Corporate Brands) sehr gut geeignet und erméglichen eine positive Integration verschiedener
Images unter einem Dach. AuBerdem ist die Herstellung enger Verbindungen (Assoziationen) beziiglich
der entscheidenden psychologischen Dimensionen zwischen verschiedenen Subimages und Subkulturen
moglich, was das Mehrmarkenmanagement unter der Corporate Brand positiv beeinflusst. Daher sind
diese Positionierungstypen fiir komplexe Markenarchitekturen und entsprechend fir den Markenarchitek-
turtyp Branded House vorzuziehen.

Aus der Means-End-Theorie ist eine zunehmend abstrakter werdende Abstufung von Nutzenkategorien
bekannt. Diese Kategorien lassen sich in funktionale Nutzenaspekte (z.B. Pflege), psychosoziale Nutzen
(z.B. sich wonhlfiihlen), instrumentelle Werte (z.B. Selbstbewusstsein) und terminale Werte (z.B. Zufrie-
denheit) unterscheiden. Ganz generell Iasst sich folgende Empfehlung abgeben: Je diverser das Marken-
portfolio unterhalb einer Dachmarke ist, desto abstrakter sollte die zur Positionierung gewéhlte Nutzenka-
tegorie sein, um in komplexen Markenarchitekturen die intendierten Wirkungen (positive Imagetransfers
zwischen den Marken) zu entfalten.

Markenarchitektur und Mergers & Acquisitions

Im Falle von Mergers & Acquisitions gilt es, die Vor- und Nachteile der markenarchitektonischen Extreme,
dem Branded House einerseits und dem House of Brands andererseits, im Falle des Kaufes und des
Verkaufes von Marken zu diskutieren.

Beim Kauf von Marken stellt sich fir ein Unternehmen mit dem Markenarchitekturmodell des ,Branded
House" die Frage, ob man den Markenwert einer gekauften Marke erhalten méchte oder aufgrund deren
starker Marktposition sogar erhalten muss oder ob man wie beispielsweise Vodafone dem eigenen Mar-
kenmodell folgend selbst solch eingefihrte Marken wie vor etlichen Jahren D2 oder jingst Arcor ,sterben”
lasst und hin zur eigenen Marke migriert. In diesen Fallen stellt sich immer wieder die folgende Frage:
Bedient die zugekaufte Marke ein anderes Kundensegment (Qualitdtsanspriche, Preisanspriiche, Sta-
tusanspriiche ...) und — wenn ja - kann es gelingen, dieses Kundensegment an die eigene Marke zu
binden, ohne groBe Kundenverluste beflrchten zu missen? Unabhangig davon, wie diese Frage im Ein-
zelfall beantwortet wird, ist unmittelbar einsichtig, dass das Modell des Branded House im Falle des Mar-
kenkaufes weniger flexibel ist als das Modell des House of Brands, bei dem die gekaufte Marke ohne
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Friktionen in ihrem urspringlichen Marktauftritt beibehalten werden kann. AuBerdem fallen bei dem sys-
temimmanenten Bestreben von Branded Houses, gekaufte Marken nahe an die Dachmarke heranzufih-
ren oder sie vollstdndig zu migrieren, nicht unwesentliche Migrationskosten und natlrlich Migrationsrisi-
ken (Kundenakzeptanz, Verlustrisiko, Gefahr der Uberdehnung der Dachmarke) an. Hinzu kommt das
Problem, dass sich die erwahnten Risiken selbst beim Einsatz von Marktforschung nicht sicher aus-
schlieBen lassen.

Die mangelnde Flexibilitat des Architekturmodells des Branded House kommt beim Verkauf von Unter-
nehmensteilen sogar noch gravierender zum Tragen. Wie das Beispiel von Siemens BenQ sehr deutlich
veranschaulicht, fihrt der Verkauf von mit der eigenen Dachmarke markierten Unternehmensteilen zu
nicht kalkulierbaren Risiken. Das Management von Branded Houses steht hier vor einem nicht zu unter-
schatzenden Dilemma: Verkauft man die Markenrechte mit, so verliert man die Kontrolle tber die Fiih-
rung der eigenen Marke mit allen Risiken der Schadigung der eigenen Dachmarke (Uberdehnung, nega-
tive Transfereffekte, inkonsistente Wahrnehmung). Ohne mitverauBerte Markenrechte sind die zu
verkaufenden Unternehmensteile dagegen haufig deutlich weniger wert. Diese Problematik stellt sich bei
den Markenarchitekturmodellen der Endorsed Brands sowie beim House of Brands nicht. Die bessere
Mdglichkeit der Kapitalisierung des Markenwertes beim Partialverkauf spricht folglich eindeutig fiir die
House of Brands.

Markenarchitektur und strategische Flexibilitét

Ein Teilaspekt der strategischen Flexibilitdt der unterschiedlichen Markenarchitekturmodelle wurde be-
reits im Kapitel zuvor hinsichtlich des Kaufes und des Verkaufes von Marken diskutiert.

Die strategische Flexibilitat der Architekturmodelle steht jedoch in vielféaltigen anderen Marktsituationen
auf dem Prifstand, z.B.:

- Wie begegnet man einem preisaggressiven Wettbewerber?

- Wie schiitzt man sein eigenes Preisniveau in einem solchen Falle?

- Kann man diesen preisaggressiven Wettbewerber mit der eigenen Marke erfolgreich angreifen, ohne
die eigene Premiumpreisstellung zu gefahrden?

- Wie geht man mit bahnbrechenden Innovationen um, die eigentlich eine neue Nutzenkategorie be-
grinden (Blauer Ozean (Chan Kim/Mauborgne 2005))?

- Wie reagiert man auf Wettbewerber, die eine neue Nutzenkategorie geschaffen haben (z.B. IBM ge-
gen Dell)?

- Wie fihrt man neue Kunden an die Dachmarke heran (Einstiegsmarke)?

Diese Fragestellungen stehen in einem wesentlichen Zusammenhang mit der strategischen Rolle einer in
die Markenarchitektur einzuordnenden Marke: Soll beispielsweise eine neue Marke als Verteidigungs-
marke dienen, um gegen einen preisaggressiven Wettbewerber zu agieren und so das Preisniveau der
Unternehmensmarke zu schitzen? Oder soll die neue Marke als Einstiegsmarke dienen, die neue Kun-
den an die Hauptmarke heranfihren soll?
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Generell verfligt das Modell des Branded House fiir all diese Falle (iber eine weitaus geringere strategi-
sche Flexibilitat als das Modell der Endorsed Brands oder des House of Brands (Bierwirth (2001), S.
157).

Entsprechend zeigt sich in unserer beraterischen Praxis, dass selbst Unternehmen, die im Kern ein Mar-
kenarchitekturmodell des Branded House verfolgen, in ihrer Markenarchitektur sinnvollerweise mindes-
tens drei Kategorien vorsehen sollten. Neben der Dachmarke bzw. Corporate Brand sind dies die Katego-
rie ,Unterstltze Marken“ sowie die der ,Unverbundenen Marken®. Flr Einstiegsmarken, die Kunden an
die Dachmarke heranfiihren sollen, empfiehlt sich bei weitgehend eigenstandiger Positionierung eine
kommunikative Anbindung an die Dachmarke durch ein Endorsement. Fiir Verteidigungsmarken oder
auch wirklich bahnbrechende Innovationen, die sich an neue Zielgruppen wenden, die mit der Hauptmar-
ke nicht kompatibel sind, kommt sinnvollerweise die Kategorie der kommunikativ unverbundenen Marken
zum Einsatz. Abbildung 4 zeigt diese Zusammenhinge nochmals im Uberblick.

Branded House Subbrands Endorsed E

Same Different  Master brand  Co-drivers Strong
Identity  Identity as driver Endorsement Ei

Synergie

Corporate ggnnﬁ%rt

Brand gestitzte Marke

Zielsetzung: Zielsetzung:

Geschaftsfelder » Eigensténdige Positionie-

rung einer Marke ohne
Anbindung an die CB zur
Ansprache neuer

= i s Zielgruppen, zum Angebot
Produkt- und Dienst neuer Leistungen oder als

leistungsan sfeliisranala lutties oy i iffs-
eistungsangebote die Untermehmensmarke ?Lawt:ﬁ:fnczié\ngrlffs oder

Kategorie 3
Kommunikativ un-
verbundene Marken

Unternehmensmarke

Kategorie 1

Abbildung 4: Markenarchitekturkategorien fiir maximale strategische Flexibilitat
Markenarchitektur und Kostensynergien

Abbildung 5 zeigt einen Vergleich zwischen den beiden Polen der Markenarchitekturmodelle Branded
House und House of Brands hinsichtlich wesentlicher kostenwirksamer Effekte.

Unstrittig ist das Branded House hinsichtlich der erzielbaren Synergien bezlglich der Kommunikations-
kosten dem House of Brands Uberlegen (Bierwirth (2001), S. 153). Anders stellt sich der Sachverhalt
dagegen in Bezug auf die Kosten fir Markenmigrationen dar. Hier fallen — wie bereits im Kapitel Gber
Mergers & Acquisitions im Bezug zu Markenarchitekturen aufgefihrt — systemimmanent bei Branded
Houses héhere Kosten bei gleichzeitig héheren Risiken an als bei den House of Brands-Modellen. Eben-
so eindeutig fallt der Vorteil des House of Brands bei der Kapitalisierung des Markenwertes aus.
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Abbildung 5: Betriebswirtschaftliche Aspekte der Markenarchitekturmodelle

|

Der mit den beiden Markenarchitekturmodellen verbundene organisatorische Aufwand setzt sich einer-
seits aus zielgruppenbezogenem Koordinationskosten und andererseits aus markenvielfaltsbezogenen
Koordinationskosten zusammen (Bierwirth (2001), 152 f.). Beim Branded House fallen die zielgruppenbe-
zogenen Koordinationskosten besonders deutlich ins Gewicht, da mit einer undifferenzierten Zielgrup-
penansprache trotz kultureller Differenzierungsbestrebungen der Geschéaftsbereiche groBer Unternehmen
die Umsetzung einer konsistenten Markenpositionierung verfolgt wird. Umgekehrt sind die markenviel-
faltsbezogenen Koordinationskosten bei Fiilhren eines Mehrmarkenportfolios vor allem zur Vermeidung
von Kannibalisierungseffekten bei House of Brands-Modellen deutlich héher.

Fazit

Die mit Markenarchitekturentscheidungen verbundenen Aspekte zeigen deutlich die strategische Rele-
vanz des Themas auf. Eine Optimierung von Markenarchitekturen unter der Maxime eines méglichst ein-
heitlichen Designs l&uft selbst bei Unternehmen, die das Modell des Branded House favorisieren, ent-
sprechend Gefahr, inhaltlich kontraproduktive Fakten zu schaffen. Entsprechend kann ein sinnvoller
Designprozess erst einsetzen, wenn zuvor die wesentlichen strategischen Aspekte der Kategorienbe-
stimmung und inhaltlichen Kategorienabgrenzung in Markenarchitekturen geklart sind.

Entsprechend der strategischen Relevanz des Themas Markenarchitektur pladieren wir daflr, markenar-

chitekturstrategische Aspekte immer simultan bei der Entwicklung von Unternehmensstrategien mit zu
beriicksichtigen. Ein Vorgehen nach dem Prinzip ,Branding follows Strategy” greift auf jeden Fall zu kurz.
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