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Arbeitspapier Nr. 8

Analyse der Corporate Brand auf ihre Relevanz in der Markenar-
chitekturgestaltung internationaler Finanzdienstleister

Dokumentation des Standes der wissenschaftlichen Forschung zu
Markenarchitekturgestaltung im Finanzdienstleistungssektor unter
besonderer Berlicksichtigung der Corporate Brand

Literaturgestutzte Analyse

Untersuchung der Relevanz von Marken im Finanzdienstleis-
tungssektor

Beurteilung des Potentials identitatsbasierter Markenfuhrung fur
die Markenarchitekturgestaltung und Flhrung von Markenportfoli-
os unter besonderer Berucksichtigung der Corporate Brand

Bestandsaufnahme der theoretischen und empirischen Erkennt-
nisse zur Analyse von Markenarchitekturen und zum Einsatz von
Corporate Brands in ihrer Gestaltung

Marken besitzen fur Finanzdienstleistungen durchaus eine hohe
Relevanz, insbesondere fur international tatige Unternehmen

Gegenwartig weist der Stand der theoretischen und empirischen
Forschung zur Gestaltung von Markenarchitekturen und spezifi-
schen Rolle der Corporate Brand diverse handlungsrelevante
Ldcken auf.

Das Konzept des identitatsbasierten Markenmanagements eignet
sich insbesondere fur die Rollendefinition der Corporate Brand in
der Markenarchitekturgestaltung und strategischen Fuhrung des
Markenportfolios eines Unternehmens.

Praktiker, Wissenschaftler und Studierende der Betriebswirt-
schaftslehre und insbesondere des Markenmanagements
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1 Markenrelevanz und Entwicklungstrends der Markenfiihrung
1.1 Relevanz der Marken fiir ihre Anspruchsgruppen

Top-Manager zahlen Marken' heute zu den zentralen Erfolgsfaktoren fiir ihr
Unternehmen? und richten entsprechende Anspriiche an Marken. Gemeinsam
mit diversen anderen Gruppierungen, die eigene Anspriche an Marken richten,
werden sie als Anspruchsgruppen3 der Marke bezeichnet und im Folgenden

naher untersucht werden.

In der Menge existierender Produkt- bzw. Dienstleistungsangebote* erfiillen
Marken fur den Kunden wichtige Funktionen wie bspw. Orientierung, Qualitats-
sicherheit, Vertrauen, Zeitersparnis, Identifikationsmdglichkeiten oder auch
Reputation.’> Marken besitzen damit einen intrinsischen Wert, der nicht zwangs-
laufig mit der Entwicklung des Unternehmens verknlpft sein muf. Dies wird
eindrucksvoll am Beispiel des Unternehmens ,AEG*“ deutlich, das 1994 im
Rahmen einer Akquisition in den Electrolux Konzern integriert wurde,® als Mar-
ke jedoch mit 97% Bekanntheit, 71% Markensympathie und 70% Verwendung

nach wie vor ein hohes Profil beim Kunden besitzt.”

Als Verstandnisgrundlage soll die im Kontext dieses Arbeitspapiers gewahlte Markendefiniti-
on von Burmann vorangestellt werden: ,Marke ist ein Objekt (Produkt, Dienstleistung,
Institution, etc.) mit zusatzlich zugefiigten Eigenschaften, die daflir sorgen, dass sich dieses
Objekt gegenliber anderen Objekten, welche dieselben Basisbediirfnisse erfiillen, aus Sicht
relevanter Nachfrager differenziert, und gleichzeitig Gber einen langen Zeitraum im Markt in
einer im Kern gleichbleibenden Art und Weise wirtschaftlich erfolgreich angeboten werden
kann.“ Vgl. BURMANN (2003). Marken werden in einem Unternehmen auf unterschiedlichen
Ebenen eingesetzt: auf Unternehmensebene als Corporate Brand, auf der Ebene eines ab-
hangigen Unternehmens bzw. Unternehmensbereichs (SBU-Ebene) als Company Brand
und auf Produktebene als Product Brand. Vgl. hierzu auch Kap. 4.1.

2 Vgl. MEFFERT/Bongartz (2000), zitiert nach: MEFFERT/BURMANN/KOERS (2002a), S. 4f.

Vgl. zur Definition von Anspruchsgruppe MEFFERT (2000), S. 31ff.

* Vgl. SCHLEUSENER (2002), S. 264.

®  Vgl. MEFFERT/BURMANN/KOERS (Hrsg.) (2002b), S. 9-12 sowie KAPFERER (1997), S. 26-31.

Die AEG Hausgerate AG wurde 1994 von der schwedische Electrolux-Gruppe aufgekauft,
die Lichttechnik wurde an Philips abgegeben und die Gbrigen AEG Unternehmensteile gin-
gen 1996 im Daimler-Benz Konzern auf. Vgl. SCHLEUSENER (2002), S. 264.

7 \Vgl. DRIESEN (2002), S. 40f.
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Abb. 1: Anspruchsgruppen von Marken und ihre Erwartungen
Quelle: eigene Darstellung

Die Zulieferer fur Markenhersteller profitieren von der Abnahmesicherheit ihrer
Produktionseingangsstoffe aufgrund der hoheren Stabilitat der Absatzwege und
-mengen von Markenherstellern. Aus gleichen Grinden kdnnen sie auch von

einem geringeren Bonitatsrisiko bei Markenherstellern ausgehen.®

Auch die Herstellerunternehmen bzw. das Top-Management erkennen zuneh-
mend die Relevanz von Marken fur den Unternehmenserfolg an. Das liegt
sowohl in der gestiegenen Relevanz der Marke fur den Kapitalmarkt als auch in
den Anderungen der Rechnungslegungs-Standards GAAP und IAS fiir die Bi-
lanzierung von Marken begrundet. Demnach konnen von Dritten erworbene
Marken mit einer unbestimmten Nutzungsdauer nicht mehr grundsatzlich abge-
schrieben werden, sondern nur noch im spezifischen Falle eines gesunkenen

Markenwerts. Das macht eine regelmaRige Uberpriifung des Markenwertes

® \Vgl. MEFFERT/BIERWIRTH (2002), S. 190ff.



notwendig und lasst sie zu einem relevanten Faktor fur den Finanz- und Cont-

rollingbereich eines Unternehmens werden.®

Mitarbeitern bzw. potentiellen Mitarbeitern bieten Marken (und insbesondere die
Unternehmensmarke) Identifikationspotential, d.h., ihre Leistungsmotivation
bzw. die Attraktivitat des Unternehmens fur die Mitarbeiter wird von ihrer sub-
jektiven Beurteilung der Marke bestimmt.”® Dariiber hinaus kénnen
Unternehmensmarken bei Arbeitsplatzwechseln im Sinne eines Qualitatssiegels
auch den externen Wert des Arbeitnehmers auf dem Arbeitsmarkt beeinflussen,
weil Marken flir Kompetenzen von Unternehmen und ihrer Mitarbeiter stehen
(z.B. McKinsey fur strategische Planung, Procter&Gamble fur Marketing oder

auch die Harvard Universitat fur Forschung und Lehre).

Starke Marken erhdhen Kundenfrequenz und -loyalitat und erlauben dem Han-
del auf diese Weise, seinen Umsatz zu steigern. Auch setzen Marken

Kooperationsanreize fiir den Handel mit Markenherstellern."”

Kapitalmarktanalysten bertcksichtigen bei der Bewertung eines Unternehmens
zunehmend immaterielle Assets wie Kompetenzen, Mitarbeiterqualifikation, Pa-
tente und Marken. Je nach Markenbewertungsansatz gibt es Unternehmen,
deren Marke mehr als 50% ihrer Borsenkapitalisierung ausmacht wie z.B. Walt
Disney. Im Jahr 2002 stand Walt Disneys Borsenkapitalisierung von ca. USD 47
Mrd. ein Markenwert von ca. USD 29 Mrd. gegenulber, so dass sich 62% des

Unternehmenswertes in der Marke Walt Disney begriindete.'

°® Vgl. MAUL/GREINERT (2003), S. 130 sowie BUCHER/BOLLER (2003), S. 36ff sowie ESCH
(2003), S. 64.

" vgl. EscH (2003), o.V. (2001a), MEFFERT/BIERWIRTH (2001), S. 7f. sowie MEF-
FERT/BURMANN/KOERS (Hrsg.) (2002b), S. 5.

" Vgl. EscH (2003), S. 455ff.

Vgl. 0.V. (2002a), sowie 0.V. (2002b). Die Annahme eines Zusammenhangs zwischen Kapi-
talmarkt-Performance und Markenstérke wird durch empirische Studien gestitzt, deren
Ergebnisse darauf hindeuten, dass Investoren bei der Entscheidung zwischen zwei Aktien-
anlagen mit gleichem Risiko bereit sind, einen hoheren Preis fir die Aktie des
Unternehmens mit hdherer (Marken-) Reputation zu zahlen. Vgl. WILL/WOLTERS (2001), S.
44 sowie AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S. 20ff. Der erwahnte Zusammenhang zwischen
Aktienkursen und starken Marken schlagt sich auch in der Produktentwicklung fiir Kapitalan-
lagen nieder: So entwickelt eine Schweizer Bank gemeinsam mit Interbrand den ersten

(Fortsetzung der Fulinote auf der nachsten Seite)



4

Fir den Staat spielen Marken und Markenhersteller eine grof3e Bedeutung als
Zeichen fur Standortattraktivitat im globalen Standortwettbewerb. Und auch aus
fiskalischen Gesichtspunkten gewinnen Marken an Bedeutung fur den Staat,

deren Bewertung er als Gesetzgeber zunehmend regelt.™

Verbraucherschutzorganisationen wie bspw. Stiftung Warentest oder Okotest
setzen Marken bzw. Markenprodukte als Referenzobjekt bzw. Benchmark ein,

um das Produkt-Preis-Leistungsverhaltnis in einer Warengruppe zu beurteilen.

Diese Betrachtungen machen deutlich, dass eine Vielzahl von Interessen an
der Markenfuhrung eines Unternehmens besteht. Langfristig erfolgreiche Mar-
kenfuhrung sollte bedeutende Markenentscheidungen daher nicht nur auf
Grundlage ihrer Fachkompetenz, sondern auch in Abwagung und Integration
der Interessenlagen ihrer internen und externen Anspruchsgruppen fallen. Ent-
sprechend dieses Untersuchungsbefundes wurde flr eine empirische Studie im
Rahmen weiterer noch nicht veréffentlichter Forschungen' ein integrierter An-
satz gewahlt, der insbesondere den Kunden als Prifstein seiner
Forschungshypothesen nutzt, dariber hinaus allerdings auch die Perspektive
von Management, Mitarbeitern, Kapitalmarktanalysten, sowie Medienvertreter

und unabhangigen Branchenexperten berucksichtigt (vgl. Abb. 2).

Fonds, der aus Aktien von ,markendominanten” Unternehmen besteht. Vgl. GRAUEL (2003),
S. 3.

Vgl. Abschnitt zu den Herstellerunternehmen in demselben Kapitel.
" Vgl. Anhang.
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Profil der Studie Anspruchsgruppen Untersuchungsmethode
Analysten —»  Einzelinterview
qualitativ (Leitfaden)

Internationale Erhebung in

. . — Einzelinterview
sieben Landern:

(Leitfaden)

Deutschland, Frankreich, & Cruppendiskussion

Italien, Ungarn, Brasilien,

Indonesien, USA —
Einzelinterview
Ca. 1.300 Einzelinterviews (Standardisiert, CAPI)
Kunden — &Gruppendiskussion

qual. & quant.

Medien & Experten Einze_linterview
qualitativ ’ (Leitfaden)

Abb. 2: Anspruchsgruppen der Marken in der empirischen Untersuchung
Quelle: eigene Darstellung

1.2 Markenrelevante Entwicklungstrends und daraus resultierende

Herausforderungen fiir Markenfuhrung in Zukunft

Spezifische Entwicklungen im Marktumfeld von Unternehmen lassen heute auf
eine weitere Komplexitatserhdhung von Markenflihrung in Zukunft schlief3en
(vgl. Abb. 3):"°

Der Aufwand der Unternehmen flr die Pflege ihrer Markenportfolios steigt kon-
tinuierlich, getrieben durch die Intensivierung des Kommunikationswettbewerbs
der Unternehmen. Das ,Grundrauschen®, das eine Marke zur erfolgreichen Po-
sitionierung im Markt Ubertdbnen muf3, nimmt heute permanent zu: So sind von
1990 (USD 275,9 Mrd.) bis 2002 (USD 469,8 Mrd.) die weltweiten Werbeaus-

gaben um 70% gestiegen.®

'® vgl. zum gesamten Abschnitt EScH (2003), S. 27-55.

'® Vgl. CoEN (2003), S. 14. In Deutschland manifestiert sich der beschriebene Trend bspw. in
dem taglichen Schaltvolumen von TV-Werbespots, dass innerhalb einer Dekade von 11 Std.
(1992) auf 45,1 Std. (2002) gestiegen ist und sich damit mehr als vervierfacht hat. Vgl. FAN-
DERL/HOLSCHER/HUPP  (2003), S. 28. Die daraus erwachsende Gefahr einer
Informationsiberlastung beim Konsumenten wurde in einer Studie von amerikanischen und
schweizer Forschern unter dem Begriff ,Consumer Confusion” untersucht und beschrieben.

(Fortsetzung der Fulinote auf der nachsten Seite)



Steigender )
Aufwand fiir I\Iilroﬁler;ende
Markenpflege arkentreue

Kommunikations- Homogenisierung/

wettbewerb Leistungstransparenz
Markenfihrung
Plattformstrategie, N
Skalendkonomie, Effizienz- und
Outsourcing / \ Effektivitatszwang

Gefahrdung Globalisierung

der - - -n
Markenidentitit M&A Aktivitaten

Abb. 3: Herausforderungen in der Markenfiihrung
Quelle: eigene Darstellung

Diverse Studien deuten auf eine Erosion der Markentreue des Kunden hin, be-
griundet durch die vom Kunden wahrgenommene Homogenisierung der
Produkte in Verbindung mit der wachsenden Leistungstransparenz des Ange-

bots."’

Die Globalisierung der Markte und Zunahme der M&A Aktivitaten erfordern von
Unternehmen zunehmend eine auf Synergieschopfung und Kostenreduzierung

ausgerichtete Konsolidierung ihrer Markenportfolios, deren Pflege im Lichte der

Die Autoren der Studie ziehen den Schluf3, dass Uberlastete Konsumenten zunehmend ge-
neigt sind, in Discountern mit reduziertem Sortiment einzukaufen, um sich so dem
Uberangebot in alternativen Handelsformaten zu entziehen. Vgl. LANGE (2003), S. 26. In
Deutschland hat sich die Anzahl der beworbenen Marken von 1991 bis 2001 auf ca. 6000
Marken verdreifacht. Vgl. hierzu auch UEHLECKE (2001), S. 8 sowie KUNDE (2002), S. 20.
sowie KROEBER-RIEL/ESCH (2002), S. 9ff.

"7 Vgl. MEFFERT/GILOTH (2002), S. 110ff., MEFFERT/BURMANN (2002a), S. 23 sowie ESCH/WICKE
(2001), S. 27-33.



erwahnten Intensivierung des Kommunikationswettbewerbes immer teurer

wird.'®

Spezifische strategische Entscheidungen' in anderen Funktionsbereichen des
Unternehmens gefahrden bestehende Marken zunehmend in ihrer Identitat und

differenzierten Positionierung.?°

2 Problemstellung und inhaltliche Schwerpunkte
2.1 Die Relevanz von Marken fiir Finanzdienstleistungen

Verschiedene Autoren?' setzen sich mit den Besonderheiten von Marken im
Finanzdienstleistungssektor auseinander und diskutieren in diesem Zusam-
menhang primar die Herausforderung flr das Anbringen der Markierung

angesichts des immateriellen Charakters von Dienstleistungen.?

Die wissenschaftliche Literatur liefert mit dem informationsokonomischen Drei-
eck und dem Markenrelevanzkonzept zwei Modelle, welche die Markenrelevanz
in Abhangigkeit der Produkteigenschaften bzw. Produktmarkteigenschaften er-
klaren und damit spezifische Rlckschlisse auf die Relevanz von Marken im

Finanzdienstleistungssektor zulassen.

k“23

Im ,informationsdkonomischen Dreiec nach Weiber fungiert die Marke als

Surrogat fir mangelnde Information des Kunden Uber bestimmte Produkteigen-

Vgl. BROCKDORFF/KERNSTOCK (2001); ESCH/BRAUTIGAM (2003), S. 40f. sowie CASPAR
(2002), S. 234 und KAPFERER (1997), S. 68f. Vgl. auch Kap. 2.2.

Bspw. durch Plattformstrategien oder Outsourcing, die tendenziell zu einer Homogenisierung
der Produkte fluhren. Vgl. MEFFERT (2000), S. 1331f. Outsourcing ist die Auslagerung be-
stimmter Aktivitdten an externe Partner, vgl. MEFFERT (2000), S. 1018.

% Vgl. MEFFERT/BURMANN (2002a), S. 23 u. 29f., FANDERL/HOLSCHER/HUPP (2003), S. 28 sowie
MEFFERT (2000), S. 1331f.

#1 Vgl. MEFFERT/BRUHN (1997), S. 323f. und KELLER (1998), S. 612-614.

2 Schleusener dagegen betont die Integration des externen Faktors bzw. Kunden als wichtigs-
te Herausforderung in der FUhrung von Dienstleistungsmarken und diskutiert vor diesem
Hintergrund das Potential eines identitdtsbasierten Markenfiihrungsverstandnisses (vgl. Kap.
3.2) fur die FUhrung von Dienstleistungsmarken und folgert schliissig, dass sich aufgrund
der besonderen Bedeutung der Personlichkeitskomponente bei Dienstleistungen (durch die
personliche Mitwirkung des Dienstleisterpersonals und des Kunden im Erstellungsprozel})
die identitatsbasierte Markenflihrung flir Dienstleistungsmarken besonders eignet. Vgl.
SCHLEUSENER(2002), S. 264 sowie MEFFERT/BRUHN (1997), S. 28.

Das informationsékonomische Dreieck entstammt der ,Neuen Institutionenékonomie®, die

sich mit den Mdglichkeiten zur Uberwindung von Informationsasymmetrien und opportunisti-
schem Verhalten zwischen Verhandlungspartnern bzw. Anbieter und Nachfrager beschaftigt.

23

(Fortsetzung der Fulinote auf der nachsten Seite)



schaften innerhalb des Kauf- und Konsumprozesses. Dieser Ansatz klassifiziert
Guter nach ihren spezifischen Anteilen von Sucheigenschaften, Erfahrungsei-

genschaften und Vertrauenseigenschaften:?*

Guter mit einem hohen Anteil von Sucheigenschaften lassen sich ohne grolde
Muhe vor dem Kauf auf ihre Qualitat Uberprifen (z.B. der Kauf eines Blumen-
straulRes). Ein hoher Anteil Erfahrungseigenschaften impliziert, dass ein Gut
erst nach intensiver Prifung bzw. nach Verwendung beurteilt werden kann (z.B.
Dienstleistungen wie Friseure oder Handwerker). Die dritte Klasse von Gutern
in diesem Ansatz zeichnet sich schliel3lich durch einen hohen Anteil Vertrau-
enseigenschaften aus, so dass der Konsument die Guterqualitat gar nicht oder
nur mit geraumer zeitlicher Verzégerung beurteilen kann. Der Kauf setzt folglich
eine hohe Vertrauenskomponente voraus (z.B. Lebensversicherungen oder
,Bio-Produkte®).

Anteil A
Vertrauens-
eigenschaften

Punkt A:
Vertrauenseigenschaften
> Erfahrungseigenschaften
> Sucheigenschaften
(z.B. Lebensversicherung,
Fondsprodukte,
Baufinanzieurng)

Punkt B:
Sucheigenschaften

> Vertrauenseigenschaften

> Erfahrungseigenschaften

(z.B. PCs)

Anteil
Sucheigen-
schaften

Anteil
Erfahrungs-
eigenschaften

Abb. 4: Informationsdkonomisches Dreieck
Quelle: eigene Darstellung nach WEIBER (1993), S. 64 sowie MEFFERT (2000), S. 55f.

Vgl. WEIBER/ADLER (1995), S. 62ff. und KaAs (1995), S. 25 sowie ERLEI/LESCHKE/SAUERLAND
(1999), S. 102f. und FRETER/BAUMGARTH (2001). S. 339ff.

2 vgl. WEIBER/ADLER (1995), S. 70f., MEFFERT (2000), S. 54, FRETER/BAUMGARTH (2001), S.
340. Vgl. auch Kaas (1990), S. 542f.



Die Forschung stimmt heute darin Uberein, dass ein Gut normalerweise nicht
eine einzige dieser drei Eigenschaften besitzt, sondern durch ein Bundel von
Anteilen aller drei Eigenschaften produktspezifisch charakterisiert wird und die

Zuordnung der Eigenschaften zum Gut subjektiv ist (vgl. Abb. 4).%

Die Informationsfunktion der Marke ist fur Glter mit hohem Suchanteil weniger
bedeutend, weil eine einfache und schnelle Prufung (,Screening®) tber die Qua-
litit ~des  Gutes  ausreichenden  AufschluR  gibt®*®  Fir den
Finanzdienstleistungssektor ist insbesondere die aus diesem Modell hergeleite-
te Vertrauensfunktion der Marke relevant,27 weil Finanzdienstleistungen
weitgehend immaterieller Natur sind sowie fallweise sehr langfristig erbracht
werden und damit grundsatzlich schwieriger auf ihre Eigenschaften Uberpruft
werden konnen. Marken dienen dem Kunden hier in der Funktion eines Ver-
trauensankers und als Absicherung gegen negative Uberraschungen wie bspw.

Leistungsausfall, Renditeschwache oder gar betrugerische Absichten.

Das zweite Modell zur Erklarung von Markenrelevanz ist das so genannte Mar-
kenrelevanz-Konzept des Marketing Centrums Miinster und McKinseys. Es
grundet auf der Annahme, dass Marken in Produktmarkten unterschiedliche
Relevanz besitzen — abhangig von den Charakteristika des jeweiligen Produkt-

marktes (sog. ,Kontextfaktoren®) und trifft zwei Pramissen. 2

Die erste Pramisse geht davon aus, dass die Nutzenstiftung und damit die Re-
levanz der Marke von den drei sog. Kernfunktionen einer Marke abhangig ist -
Information, Risikoreduktion und ideelle Nutzenstiftung (vgl. Abb. 5). Zur Erlau-
terung der Markenfunktionen unterscheiden die Autoren drei Stufen des Kauf-

und Konsumprozesses, in denen der Kaufer jeweils einer der drei Markenfunk-

% Vgl. Kaas (1990), S. 542f.

% Tolle erklart die Funktion der Marke als vertrauenswirdiges Informationssurrogat mit dem
vom Kaufer wahrgenommenen Investitionsaufwand fir den Aufbau und die Pflege einer
Marke, der bei einer Aufgabe bzw. Migration dieser Marke als ,sunk cost* zu betrachten wa-
re und damit ein Substitut fur die Qualitatsgarantie darstellt. Vgl. TOLLE (1994), S. 929.

" \/gl. auch MEFFERT/BIERWIRTH (2001), S. 7f.

% \/gl. zum gesamten Abschnitt FISCHER/HIERONIMUS/KRANZ (2002), S. 8ff.
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tionen besondere Beachtung schenkt:?® Er nutzt die Informationsfunktion der
Marke insbesondere wahrend der Entscheidungsvorbereitungsphase, in der er
nach Orientierung im Produktangebot und effizienter Information sucht. In ihrer
Risikoreduktionsfunktion dient die Marke dem Kaufer in der Entscheidungsfin-
dungsphase als Schutz vor moglichen negativen Konsequenzen der
Kaufentscheidung durch eine vertrauensbasierte Vorhersagbarkeit des Pro-
duktnutzens. In der Konsumphase, d.h. nach der Kaufentscheidung, stiftet die
Marke schlieRlich ideellen Nutzen nach innen (Lebensgefihl) und aulien
(Selbstdarstellung in der Offentlichkeit).

Stiften ideellen Nutzen:
- Selbstverwirklichung
- Selbstdarstellung
- Identifikation

Reduzieren Risiko Erleichtern die Infor-
einer mationsverarbeitung:
Fehlentscheidung: - Herkunft
- Sicherheit - Orientierung
- Kontinuitat - Interpretation
- Vertrauen - Wiedererkennung

Abb. 5: Kernfunktionen von Marken
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an FISCHER/HIERONIMUS/KRANZ (2002), S. 19

Die zweite Pramisse unterstellt, dass Marken in ihrem spezifischen Markt dann
relevant sind, wenn sie sowohl Einstellungsstarke als auch Verhaltensstarke
besitzen und damit zu markengetriebenen Veranderungen von Einstellung und
Kaufverhalten des Kunden fuhren. Die Einstellungsstarke einer Marke bezeich-
net die (positive oder negative) Einstellung des Kunden gegenuber einer Marke
und die Verhaltensstarke einer Marke bestimmt, welche Wirkung die Marke auf
das Kundenverhalten hat (vgl. Abb. 6).

% Vgl. FISCHER/HIERONIMUS/KRANZ (2002), S. 18ff.
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Markenstérke
Marke Elnstgllungs- Verh_e_lltens- MATREnert
starke starke

Ein in der Psyche
des Menschen Durch die
verankertes Nach Prasenz, Markenrelevanz
Vorstellungsbild von Differenziertheit und moderierte In monetare Gréfen
einem Produkt oder Richtung bewertetes Verhaltenswirkung der Uberfiihrte
einer Dienstleistung Vorstellungsbild Einstellungsstarke Verhaltensstarke
Assoziation Evaluierung Verhalten vl "ﬁ, ;3_ Zg der

Abb. 6: Zusammenhang von Marke, Markenstarke und Markenwert
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an FISCHER/HIERONIMUS/KRANZ (2002), S. 10

Nach dem Markenrelevanz-Ansatz bemisst sich die Relevanz der Marke in ei-
nem Markt danach, wie intensiv der Kaufer die drei in Abb. 5 dargestellten
Markenfunktionen im Kauf- und Konsumprozess nutzt. Die Nutzung hangt nun
maRgeblich davon ab, wie die Kontextfaktoren®® des spezifischen Marktes aus-
gepragt sind (vgl. Abb. 7). Je nach Art und Auspragung dieser Faktoren im
Markt besitzt die Marke also als Wettbewerbsinstrument eine hohe oder niedri-
ge Relevanz fir die Kaufentscheidung. Daraus wird deutlich, dass dieses
Konzept immer relative Aussagen zur Markenrelevanz trifft, in Abhangigkeit des

spezifischen Marktes.

Die Uberpriifung der Markenrelevanz bei Finanzdienstleistungen nach diesem
Modell lalt vermuten, dass Marken durch ihre Risikoreduktions- und Informati-
onsfunktion (z.B. Kapital-Lebensversicherungen) bzw. ihre ideelle
Nutzenstiftung (z.B. American Express Gold Card als Statussymbol) eine hohe
Relevanz im Finanzdienstleistungssektor besitzen und steht im Einklang mit
den Aussagen zur Relevanz von Finanzdienstleistungsmarken, die sich aus

dem informationsokonomischen Dreieck ableiten lassen.

* Die Kontextfaktoren werden nach produktbezogenen Faktoren (z.B. Gutertyp: Kapital-

Lebensversicherung), kaufprozessbezogenen Faktoren (z.B. Kauffrequenz: einmalig), kau-
ferbezogenen Faktoren (z.B. soziodemographische Merkmale: junger Vater, Motivation
Familienabsicherung) und marktbezogenen Faktoren (z.B. Orientierungsverlust beim Kun-
den durch Markenvielfalt) unterschieden.
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Kontextfaktoren: .
Markenfunktionen:

Produktb
- Ideeller Nutzen
Prozessbezogen

Informationseffizienz Markenrelevanz
Kauferbezogen

Risikoreduktion
Marktbezogen

Abb. 7: Zweistufiger Prozess zur Erklarung von Markenrelevanz
Quelle: FISCHER/HIERONIMUS/KRANZ (2002), S. 18

Als Grundlage der empirischen Validierung ihres Ansatzes dient den Autoren
eine Untersuchung zur Markenrelevanz in B2C Produktmarkten mit 2525 Per-
sonen und ein Erklarungs- und Prognosemodell fur die Relevanz von Marken in
ihren spezifischen Markten. Dabei verfolgen die Autoren in der empirischen Un-
tersuchung zwei Zielsetzungen: Erstens soll eine Bedeutungsgewichtung der
Markenfunktionen hinsichtlich ihres Einflusses auf die Markenrelevanz erfolgen
und zweitens eine Bedeutungsgewichtung der Kontextfaktoren in ihrer Bedeu-

tung fiir die Markenfunktionen vorgenommen werden.*’

Zur Erreichung der ersten Zielsetzung - die Bedeutungsgewichtung der Marken-
funktionen - wird das Globalurteil auf die Wahrnehmung der drei
Markenfunktionen regressiert. Die Bedeutungsgewichtung der Kontextfaktoren -
als zweite Zielsetzung - wird Uber die direkte Wahrnehmungsbeurteilung der
Kontextfaktoren durch die befragten Personen ermittelt. Die Autoren der Studie
stellen im Ergebnis fest, dass keine flr alle Produktmarkte gultige Aussage uber
die Bedeutungsgewichtung der drei Markenfunktionen getroffen werden kann,

sondern, dass die Bedeutungsgewichtung vom jeweiligen Produktmarkt abhan-

gig ist.

¥ Fir die empirische Validierung des Konzepts modellieren die Autoren die Einstellungsstarke
in Anlehnung an Keller Uber die drei Dimensionen Prasenz, Differenzierung und Richtung
abgebildet sowie die Verhaltensstarke Uber die zwei Dimensionen Volumen und Preis. Ana-
log wird Einstellungsstarke Uber die Items ,Sympathie®, ,Einzigartigkeit und
~wahrgenommene Vorteilhaftigkeit“ operationalisiert und Verhaltensstarke Uber ,aktuelle Be-
darfsdeckung durch eine Marke® und ,Loyalitat“.Vgl. KELLER (2001), S. 3ff. In der Studie
werden die Markenfunktionen ,Information und ,Risikoreduktion® Uber jeweils zwei ltems
gemessen und die ,ideelle Nutzenstiftung® tiber vier ltems. Die Markenrelevanz wird Gber ein
Globalurteil der befragten Personen zur Bedeutung der Marke fir die Kaufentscheidung im
Vergleich zu anderen Faktoren erfalit.
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Die Autoren zeigen mit ihrem Ansatz** die Relevanz von Marken sehr deutlich

auf und unterstutzen ihre These der Abhangigkeit der Markenrelevanz von dem

spezifischen Produktmarkt mit empirischen Daten. Einschrankend sollte jedoch

bertcksichtigt werden, dass die Validierung der These in dem MCM/McKinsey

Ansatz lediglich retrospektiv - basierend auf den Kundenerfahrungen aus der

Vergangenheit - erfolg

t.33

Neben der vorgestellten Theorie untermauert ein Blick in die Empirie die Rele-

vanz von Marken flr den Finanzdienstleistungssektor: So finden sich unter den

wertvollsten 25 Marken nach Interbrand mit Citibank und American Express

zwei Finanzdienstleistungsmarken (vgl. Abb. 3). 3

32

33

34

Weiter liefert der Ansatz eine Diagnose-Matrix, in der die Markenrelevanz mit der durch-
schnittlichen Werbeintensitat in einem spezifischen Produktmarkt in Beziehung gesetzt wird.
Dieses Instrument fult auf der Annahme, dass die Werbeintensitat positiv mit der Relevanz
der Marke in einem spezifischen Produktmarkt korreliert. Die Autoren betonen, dass die
durchschnittliche Wettbewerbsintensitat in Produktmarkten nur eine Momentaufnahme dar-
stellt, die sich im Zeitverlauf &ndern kann. Im Gegensatz dazu schatzen sie die
Markenrelevanz in einem spezifischen Markt als sehr persistent ein.

So kann der vorgestellte Ansatz nicht ausschlieRen, dass ein Markt, der bisher durch niedri-
ge Markenrelevanz gekennzeichnet war, in Zukunft durch eine innovative Inszenierung des
Markenauftritts (z.B. Markt fir Trinkflaschen/SIGG, Markt fiir Energy-Drinks/Red Bull) oder
regulatorische Anderungen (Liberalisierung von fritheren (Quasi-)Monopolmarkten wie Tele-
kommunikation, Energie) durchaus eine hohe Markenrelevanz besitzt. In diesem Fall riskiert
ein Unternehmen, das die Handlungsempfehlungen analog der vorgestellten Matrix, befolgt,
unbeabsichtigt die Rolle eines ,Followers” bzw. ,Late-Comers* einzunehmen.

Vgl. 0.V. (2003). Hier mul} die Einschrankung getroffen werden, dass unter einigen anderen
der wertvollsten 25 Marken nach Interbrand zwar ebenfalls Dienstleistungen angeboten wer-
den (z.B. IBM, GE), diese Unternehmen ihren Schwerpunkt jedoch eindeutig auf3erhalb des
Dienstleistungssektors haben.
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Markenname Markenwert in Mrd. $ Verénderung vs. VJ in%
1. Coca-Cola 70.45 +1%
2. Microsoft 65.17 +2%
3. IBM 51.77 +1%
4. GE 42.34 +2%
5. Intel 31.11 +1%
6. Nokia 29.44 -2%
7. Disney 28.04 -4%
8. McDonald‘s 24.70 -6%
9. Marlboro 22.18 -8%
10. Mercedes 21.37 +2%
11. Toyota 20.78 +7%
12. Hewlett-Packard 19.86 +18%
13. Citibank 18.57 +3%, 4m—
14. Ford 17.07 -16%
15. American Express 16.83 +3%
16. Gillette 15.98 +7%
17. Cisco 15.79 -3%
18. Honda 15.63 +4%
19. BMW 15.11 +5%
20. Sony 13.15 -5%
21. Nescafe 12.34 -4%
22. Budweiser 11.89 +5%
23. Pepsi 11.78 +6%
24. Oracle 11.26 -2%
25. Samsung 10.85 +31%

Abb. 8: Ranking der wertvollsten Marken 2003 nach Interbrand
Quelle: eigene Darstellung nach 0. V. (2003)

Gestutzt auf diese theoretischen Grundlagen und empirischen Indizien kann
von einer Relevanz der Marke fur Finanzdientstleistungen, die im Mittelpunkt

dieses Papiers stehen, ausgegangen werden.

2.2 Die Relevanz von Markenarchitektur im Kontext zunehmender In-

ternationalisierung

Im Finanzdienstleistungssektor ist ein anhaltender Konsolidierungstrend und
eine damit verbundene Internationalisierung zu beobachten. So hat das Volu-
men der Firmenubernahmen und -zusammenschlisse auf internationaler
Ebene (,cross-border) seit Anfang der neunziger Jahre deutlich zugenommen
(vgl. Abb. 9) und nach einer Schwachephase zwischen 2001 und 2004 wird flr
die nachsten Jahre® mit einer Fortsetzung dieses Trends gerechnet.®®

%% Im Jahr 2000 hatten die weltweiten M&A Aktivitaten (alle Industrien) gemessen am Transak-
tionsvolumen zunachst ihren Hohepunkt erreicht und in den Jahren zwischen 2001 und 2003
wurden geringere Volumina verzeichnet. Prognosen rechnen zukiinftig jedoch wieder mit ei-
ner Intensivierung der M&A Aktivitdten und einer neuen Transaktions-Rekordvolumina. Vgl.
HERDEN/THIELL (2002), S. 328ff.
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Abb. 9: Entwicklung der ,cross-border Merger & Acquisition Aktivitaten der G10 Lander
inkl. Australien und Spanien
Quelle: 0.V. 2001b, S. 335

Im Zuge der Integration von zwei Firmen steht unweigerlich auch die Integration
von zwei Markenportfolios an, welche die richtige Gestaltung der
Markenarchitektur der neuen, integrierten Firma zum Ziel haben sollte. Die
Gestaltung einer Markenarchitektur dient nach Meffert, Bierwirth und Burmann®
.,der Bestimmung der auf den einzelnen Unternehmensebenen zu
verwendenden Marken, ihrer spezifischen Rollen, Positionierungen sowie der

zwischen den Marken gewiinschten Beziehungen.**®

Die Tatsache, dass eine Addition von zwei Markenportfolios zunachst in einem
unabgestimmten, groReren Markenportfolio mindet, stellt die Markenverant-
wortlichen dieser Unternehmen vor ein breites Spektrum an Herausforderungen

- von steigenden Komplexitatskosten bis hin zur Aufweichung bestehender

% Laut einer Studie tber die Konsolidierung im Finanzdienstleistungssektor liegen die Ursachen
des M&A Trends einerseits unternehmensintern in der Suche nach Kosten- und Umsatzsyn-
ergien begrindet, andererseits beeinflussen auch unternehmensexterne Faktoren wie bspw.
die Deregulierung der Finanz- und Produktmarkte, die Verfugbarkeit besserer und flexiblerer
IT-Lésungen, die Einflhrung des Euro als gemeinsamer Wahrung oder auch der wachsende
Erwartungsdruck der Kapitalmarkte maf3geblich diese Entwicklung. Die Studie wurde im Jahr
1999 von den Finanzministern und Zentralbank-Vorsitzenden der ,Group of Ten“ Lander
(Belgien, Deutschland, Frankreich, GroR3britannien, Italien, Japan, Niederlande, Schweden,
Schweiz und Vereinigte Staaten) in Auftrag gegeben. Sie wurde in den ,,Group of Ten“ Lan-
dern sowie Australien und Spanien durchgefiihrt und ihre Ergebnisse 2001 veroffentlicht.
Vgl. 0.V. (2001b).

Vgl. MEFFERT/BIERWIRTH/BURMANN (2002), S. 168f. Die genannten Autoren lehnen sich in
ihren Ausfuhrungen an Aaker und Joachimsthaler an. Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S.
102 (Definition) und S. 152f. (Ziele).

Zur vertieften Auseinandersetzung mit Markenarchitektur und ihrer Abgrenzung vgl. auch
Kap. 4.1.

37

38
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Markenprofile.®® Durch die internationale Dimension in ,cross-border* Aktivitaten
kann sich die Komplexitat von Integrationsprojekten fur die Markenverantwortli-
chen weiter erhéhen. In diesem Fall mussen die Markenverantwortlichen nicht
nur die Aufgabe der Zusammenflihrung von zwei Markenportfolios im Heimat-
markt l6sen, sondern die gleiche Aufgabe ggfs. fir mehrere, ihnen weniger

vertraute Markte bewaltigen.

Andererseits sind mit der Neugestaltung des Markenportfolios auch Chancen
einer besseren Marktabdeckung und Synergieschépfung®® verbunden, wie ein
Blick auf den Finanzdienstleistungssektor zeigt, in dem sich eine wachsende
Dominanz*’ global eingesetzter Corporate Brands abzeichnet (z.B. UBS, Citi-
Group, ING).

Zusammenfassend wird in diesem Abschnitt deutlich, dass der Trend zur Inter-
nationalisierung im Finanzdienstleistungssektor neue Herausforderungen an die
Markenfuhrung stellt und in Zukunft insbesondere die Fragestellung an Bedeu-
tung gewinnen wird, ob und in welcher Intensitdt eine Corporate Brand

international eingesetzt werden sollten.

% vgl. MEFFERT/BIERWIRTH/BURMANN (2002), S. 168.

** Insbesondere fiir internationale Finanzdienstleister mit einer Corporate Brand, die Gber ihren
Heimatmarkt hinaus bereits durch die Verwendung ihrer Marke in anderen Markten und
durch die Prasenz der Marke in globalen Medien etabliert sind, er6ffnen sich auf diese Wei-
se besondere Mdglichkeiten der Synergieerzielung. In diesem Fall kénnen die getatigten
Markeninvestitionen die notwendigen Investitionen zum Aufbau der Corporate Brand in neu-
en Markten reduzieren. Vgl. auch ESCH/BRAUTIGAM (2001a), S. 31ff. So treten bspw. Citi-
Gruppe und UBS heute sehr prominent unter ihrer jeweiligen Corporate Brand auf. In abge-
schwachter Form verfolgt auch der niederlandische ING Konzern diese Strategie. ING flhrt
zunachst die ibernommene lokale Marke (Company Brand) eigenstandig weiter und kombi-
niert sie mittelfristig im Rahmen eines gemeinsamen Auftritts mit der Corporate Brand ING.
Dieser Weg behalt sich die Option, die Markenkombination zu einem spateren Zeitpunkt
ganzlich in die Corporate Brand zu Uberfiihren.

So treten bspw. Citi-Gruppe und UBS heute sehr prominent unter ihrer jeweiligen Corporate
Brand auf. In abgeschwachter Form verfolgt auch der niederlandische ING Konzern diese
Strategie. ING fuhrt zunachst die ibernommene lokale Marke (Company Brand) eigenstan-
dig weiter und kombiniert sie mittelfristig im Rahmen eines gemeinsamen Auftritts mit der
Corporate Brand ING. Dieser Weg behalt sich die Option, die Markenkombination zu einem
spateren Zeitpunkt ganzlich in die Corporate Brand zu tberfihren.

41
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3 Theoretische Grundlagen zur Markenfuhrung
3.1 Markenverstandnis, Markenbildung und Markenmanagement

Die historische Entwicklung des Verstandnisses fur Marke Iasst sich in funf
Zeitabschnitten darstellen (vgl. Abb. 10).*?

Zeit 19./20. Jhd. 20er-60er 60er-70er 70er-80er 90er Jahre

Marken- aaa Instrumenteller Funktionsorien- Verhaltens- und Fraktales Marken-

flhrungs- Ansatz tierter Ansatz imageorientierter Management (A)

konzept Ansatz (A)
Technokratisch, Integriertes identitéts-
strategieorientierter basiertes Marken-
Ansatz (B) management (B)

Marken- Wareneigen-

verstindnis = Marke als schaftsbezogen: \ Nachfrage-

- Eigentums- Angebots- bezogen: M .

, . bezogen: bezogen. * Markenbildung als
und « Warenfokus Dbezogen:

s0z.-psych.

Herkunfts-  Nachfrager- P
nachweis « Ware als « Produktions und gewinnung (A) Phé&nomen (A)
Merkmals- Vertriebs- .
katalog / methode . « Subjektive ?G::;iatl;gl:nd
Marken- markenprigende
bestimmung (B) Eigenschaft (B)
Marken- --- Verpackung & Betriebliche Funk- Markenimage (A) Schaffung
fihrungs- Markierung tionen, insbesondere ,homogener In-
fokus Vertrieb homogenitaten* (A)
Integration aller Innen&aufen ge-
Absatzmarkt Mkt.- richteter, funktions-
Im Falle von zwei zeitgleich entwickelten Ansétze werden ,A" und ,B* als MaRnahmen (B) ubergreifender
Zuordnungshilfe fiir die Beschreibung der Ansétze eingesetzt. Mgt.-ProzeR (B)

Abb. 10: Historischer Abri3 zur Entwicklung von Markenverstandnis und Markenfuhrung
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an MEFFERT/BURMANN (2002a), S. 19

Im Zeitalter der Industrialisierung bis ca. 1900 diente die Marke lediglich als
Herkunftsnachweis. Von Markenfuhrung kann zu dieser Zeit nicht gesprochen
werden. Von Beginn des 20. Jahrhunderts an bis ca. 1960 vollzog sich ein
Wandel in Verstandnis und Funktion der Marke, der mit dem Begriff instrumen-
teller Markenfihrungsansatz bezeichnet wird. Insbesondere
Konsumguterhersteller nutzten in dieser Zeit die Marke, um mit den Kunden
wieder indirekt Beziehungen aufzubauen und damit ihre Position gegenuber
dem Handel zu starken. Auf der Grundlage hoher und gleichmaRiger Produkt-
qualitat sowie kontinuierlicher Innovationen nutzten sie die klassische Werbung
dazu, um ihren Produkten eine hohe Bekanntheit zu verschaffen und Vertrauen

bei den Kunden aufzubauen.

*2 Vgl. MEFFERT/BURMANN (2002a), S. 18-31.



18

In der folgenden Zeit bis Mitte der siebziger Jahre bildete sich der funktionsori-
entierte Markenfuhrungsansatz auf Grundlage eines angebotsbezogenen
Markenverstandnisses heraus. Dieser Markenfuhrungsansatz zeichnete sich
gegenuber der instrumentellen Markenfiihrung dadurch aus, dass Markenfuh-
rung nun mit MaRnahmen in samtlichen betrieblichen Funktionen (z.B. F&E,
Vertrieb, Preisgestaltung) verbunden war, die Einfluss auf den Erfolg des Mar-

kenartikels hatten.

Bis Ende der achtziger Jahre folgte die Auspragung eines nachfragebezogenen
Markenverstandnisses, auf dessen Grundlage sich der verhaltens- bzw. image-
orientierte Markenfihrungsansatz und der strategieorientierte Markenfuhrungs-
ansatz herausgebildet haben. In diesem Verstandnis ruckte die
Nachfragesteigerung durch gezielte Steuerung von Markenimage und Marken-
kompetenz in den Vordergrund. Zur gleichen Zeit entwickelte sich der
strategieorientierte Markenfuhrungsansatz, der auf die Beseitigung der man-
gelnden Integration der Anspruchsgruppen von Marken im imageorientierten

Ansatz abzielte.

Seit den neunziger Jahren des 20. Jahrhunderts bildete sich schlielich ein so-
zialpsychologisches Verstandnis von Marke aus, dass die Marke umfassender,
namlich als Konstrukt aus ,harten® (funktionalen, objektiven) und ,weichen®
(emotionalen, subjektiven) Faktoren begreift. Bedingt durch die fortschreitende
Homogenisierung der Produkte ruckten insbesondere emotionale Produktkom-
ponenten in den Vordergrund des Konsumenteninteresses. Der auf Grundlage
dieses Verstandnisses entwickelte fraktale Markenfuhrungsansatz zielt darauf
ab, die Marke als Mythos zu inszenieren und verfolgt die Profilierung der Marke
durch eine standig wiederkehrende Veranderung der Markengestalt und Inhalte
der Kommunikation. Zeitgleich hat sich der identitatsbasierte Markenflihrungs-
ansatz ausgebildet, der die Markenidentitat als Grundlage des Konsu-
mentenvertrauens in den Mittelpunkt stellt und ihr eine zentrale Bedeutung fur
das Kaufverhalten beimisst. Daraus abgeleitet empfehlen Vertreter dieses An-
satzes die Berucksichtigung der relevanten internen und externen
Anspruchsgruppen des Unternehmens in der Markenfuhrung und die Vernet-

zung aller markenbezogenen Aktivitaten eines Unternehmens. Das von diesem
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Markenverstandnis gepragte Modell des identitatsbasierten Markenmanage-

ments*® wird im Rahmen des folgenden Kap. 3.2 ausfiihrlich erlautert werden.

3.2 Identitatsbasiertes Markenmanagement

Im Vergleich zu friheren Markenfuhrungskonzepten (vgl. Abb. 10) integriert
Mefferts und Burmanns Ansatz des identitatsbasierten Markenmanagements
die nach aullen gerichtete Absatzseitenperspektive (,market based-view") mit
der nach innen gerichteten Unternehmensperspektive (,resource-based”) und
konstituiert die spezifische ldentitat einer Marke als Voraussetzung fur die Ver-
trauensbildung bei externen  Anspruchsgruppen und Bindung der

Anspruchsgruppen an die Marke.**

Die Identitat der Marke als Grundlage des Markenimages und der Vertrauens-
bildung bei externen Anspruchsgruppen pragt sich im Zusammenspiel
verschiedener Faktoren aus (vgl. Abb. 11): Die Markenherkunft liefert Informati-
onen Uber die ,Geschichte® der Marke und ihre kulturelle Verankerung. Bei
bereits im Markt etablierten Marken wird die Markenherkunft neben unterneh-
mensinternen Entscheidungen (Markenstrategie) zunehmend durch das Image
der Marke und das Markenwissen in den externen Anspruchsgruppen be-
stimmt. Als Folge dieses Wirkungszusammenhangs koénnen Marken-
verantwortliche etablierter Marken deren Herkunft nicht ohne hohen
Vertrauensverlust bei externen Anspruchsgruppen ,ignorieren® wie bspw. im
Fall der Zigarettenmarke ,Camel“ durch die Schaltung einer vollig neuen — nicht
der Markenherkunft entsprechenden - Kampagne. Die organisationalen Fahig-
keiten der Marke beschreibt den Einfluss der Marke auf die Organisations- und

FUhrungskultur des jeweiligen Unternehmens.

43 Synonym wird in friheren Verdéffentlichungen zu diesem Modell auch der Begriff des identi-
tatsorientierten Markenmanagements verwendet.

* Vgl. zu Fremdbild KELLER (1993), S. 1f. sowie MEFFERT/BURMANN (2002b), S. 65. Vgl. zu
Selbstbild dartber hinaus AAKER (1996) sowie AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S. 44. Vgl. zu
Identitat als Voraussetzung zur Vertrauensbildung ebenso DomizLAFF (1951), S. 56ff. und S.
89.
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Markenidentitit Markenimage

i Emotionaler Nutzen
Marken- der Marke (,meaning®)
versprechen
|
i Funktionaler Nutzen
der Marke
Markenvision

Organisationale
Fahigkeiten der
Marke

Glaubwiirdigkeit
Markenwissen

Marken-
personlichkeit
(Markenkernwerte

Markenleistung

Markenherkunft & Relevanz der
Marke

Interne Anspruchsgruppen Externe Anspruchsgruppen
= Aussagenkonzept = Akzeptanzkonzept
(Selbstbild der Markenidentitat) (Fremdbild der Markenidentitat)

Abb. 11: Auspragung von Markenidentitat als Grundlage der Vertrauensbildung bei exter-
nen Anspruchsgruppen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an BURMANN (2003)

Die Markenvision entwirft das zuklnftige ,Soll-Bild“ der Marke als Grundlage
der Planung von MarkenmaRnahmen. Die Markenleistung steht fur die spezifi-
sche Kompetenz der Marke. Sie ist das funktionale Leistungsversprechen an
den Verbraucher (z.B. Amex Gold Card: Das Versprechen, bargeldlos zahlen
zu koénnen). Die Markenpersonlichkeit ist der Auenauftritt der Marke. Sie
kommuniziert die Kernwerte der Marke und konkretisiert sich in Markenzeichen,
spezifischen Bilderwelten und dem Kommunikationsstil einer Marke (z.B. Amex
Gold Card: Erfolgreich, wohlhabend, unabhangig, elitar). Beides, die Marken-
leistung und die  Markenpersonlichkeit, bilden gemeinsam das
Markenversprechen gegenuber den externen Anspruchsgruppen. Der erfahrene
Nutzen durch die Marke bestimmt das externe (z.B. kundenseitige) Markenwis-
sen und und resultiert in der Relevanz einer Marke und dem Vertrauen, das ihr

entgegen gebracht wird.

Uber die Betrachtung der ldentitdtsauspragung auf Individualebene hinaus ist
die Identitatsstarke einer Marke auch von der Homogenitat inrer Wahrnehmung
in den zahlreichen internen und externen Anpruchsgruppen abhangig (vgl.
Abb. 12Abb. 12).
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Identitats-Fit

Selbstbild Fremdbild
Bezugsgruppe 2 Bezugsgruppe 2
e 3
Interne Externe
Identitéts- Selbstbild Fremdbild Identitats-
Gaps Bezugsgruppe 2 Bezugsgruppe 2 Gaps

Selbstbild
Bezugsgruppe 2

Fremdbild
Bezugsgruppe 2

Beziehungsintensitat
- Vertrauen

- Fit Selbstbild/Fremdbild

- Pragnanz/Starke der Identitat

Abb. 12: |dentitdtsauspragung durch wechselseitigen Austausch von Selbst- und Fremdbild
Quelle: Darstellung in Anlehnung an MEFFERT/BURMANN (2002), S. 67

Danach entwickelt sich die Identitat einer Marke in den wechselseitigen Aus-
tausch diverser Fremd- und Selbstbilder dieser Marke, der die Schlielfung der
Identitatslicken zwischen verschiedenen Marken-Selbstbildern (interne ldenti-
tats-Gaps) bzw. zwischen verschiedenen Marken-Fremdbildern (externe
Identitats-Gaps) bewirken kann und damit zu wachsender Ubereinstimmung
von Selbstbild und Fremdbild einer Marke (Identitats-Fit) fuhrt. Dieser Harmoni-
sierungsprozess von interner und externer Markenwahrnehmung resultiert in
einer profilierteren und starkeren Auspragung der Markenidentitat und schafft
so die Grundlage fur eine anpruchsgruppenubergreifende Vertrauensbildung in
die Marke. Meffert und Bierwirth betonen in diesem Zusammenhang die beson-
dere Relevanz dieses Ansatzes fur die Fuhrung der Corporate Brand: ,Die
besondere Leistung der identitatsbasierten Markenfuhrung fur das Management
einer Unternehmensmarke ist vor diesem Hintergrund in der Bereitstellung ei-
nes konzeptionellen Rahmens zu sehen, der eine Verwasserung der
Unternehmensmarke durch die Gewahrleistung einer konsistenten Wahrneh-

mung zwischen den Zielgruppen verhindert.“?®

5 Vgl. MEFFERT/BIERWIRTH (2001), S. 10.
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Aus Okonomischer Perspektive betrachtet, wird hier deutlich, dass die Vertre-
ter*® des identitatsbasierten Markenmanagements den &konomischen Wert*’
einer Marke auf ihre Identitat zurtckfihren (vgl. Abb. 13): Das Kundenvertrauen
in eine Marke basiert wie bereits beschrieben auf die vom Kunden wahrge-
nommene ldentitatsauspragung der Marke und der Klarheit ihres
Markenimages®®. Aus der Stirke des Kundenvertrauens in eine Marke resultiert
die Kaufverhaltensrelevanz*® dieser Marke fiir Kunden®® und schlieBlich die

Markenstarke und ihrer konomischer Wert.

Okonomischer A
Markenwert

P

Markenstarke

A

Kaufverhaltensrelevanz

BunpjiquayJep

A

Markenvertrauen

A

Fachkompetenz Markenidentitat und Verldsslichkeit

(notw. Bedingung) ~ ™ Ppragnanz des Markenimage 4~ ™ (hinr. Bedingung)

Auspréagung

Fremdbild der Marke Selbstbild der Marke
(unternehmensextern) Interaktionsintensitat* (unternehmensintern)

(Abgleich im wechselseitigen
ProzeR)

Abb. 13: Darstellung des Markenbildungsprozesses aus identitatsbasierter Perspektive
Quelle: eigene Darstellung

6 Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S. 31-93, KAPFERER (1997), S. 90-119, EScH (2003) mit
einer Ubersicht zu Anséatzen verschiedener Autoren, S. 83-114, MEFFERT/BIERWIRTH (2001),
S. 9f. sowie MEFFERT/BURMANN (2002c), S. 74-96.

Die in der vorliegenden Arbeit verwendete Definition von Marke nach Burmann stellt auf ei-
nem Objekt (=Grundnutzen) zugefligte und differenzierende Eigenschaften (=Zusatznutzen)
als konstitutive Merkmale der Marke ab. Durch die zugefligten Eigenschaften entsteht ein
Mehrwert des Produktes, der sich in einer héherer Kaufbereitschaft des Kunden (psychogra-
phischer bzw. 6konomischer Markenwert) auf3ert und ggfs. ein Preispremium gegenlber
Nicht-Markenprodukten (6konomischer Markenwert) rechtfertigt.

Image sei im Rahmen dieser Arbeit verstanden als ,ein in der Psyche relevanter Zielgruppen
fest verankertes, verdichtetes Vorstellungsbild von einem Bezugsobjekt®. Vgl. BURMANN
(2003).

9 Vgl. MEFFERT/BURMANN/KOERS, W. (2002b), S. 8.

%0 \/gl. BURMANN (2003).

47
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Mit ihrem Ansatz des identitatsbasierten Markenmanagements postulieren Mef-
fert und Burmann ein erweitertes Konzept der Markenfuhrung, das erstmals die
L,umfassende Integration der angebots- und nachfrageorientierten Betrach-

tungsperspektive*®’

als zentrale Aufgabe der Markenfihrung sieht, um auf
Basis der Identitat und Kompetenz der Marke, das Vertrauen und die Loyalitat
der Anspruchsgruppen aufzubauen® und so eine Maximierung des Gesamt-

markenwertes zu erzielen.>®

Diese Zielsetzung lasst sich in den drei Prozessstufen identitatsbasierter Mar-
kenfiihrung weiter konkretisieren (vgl. Abb. 14).>* Das Markenmanagement
bzw. der hier synonym verwendete Begriff Markenfluhrung verfolgt das Ziel, auf
Grundlage einer stringenten Konzeption und Fortentwicklung der Marke, den
langfristigen Aufbau und Bestand von Markenvertrauen und Kundenzufrieden-

heit zu sichern.®®

*" Vgl. MEFFERT/BURMANN (2002b), S. 37.

%2 vgl. zu Identitat als Voraussetzung zur Vertrauensbildung DOMIZLAFF (1951), S. 56ff. u. S.
89.

% Vgl. MEFFERT/BIERWIRTH (2001), S. 9f. sowie MEFFERT/BURMANN (2002b), S. 37-41. Der Ge-
samtmarkenwert ist definiert als die Aggregation aller zielgruppenspezifischen Markenwerte,
vgl. MEFFERT/BIERWIRTH (2002), S. 187.

Vgl. BURMANN/NITSCHKE (2003) sowie MEFFERT/BURMANN (2002c), S. 74ff. und BURMANN
(2003).

*® Vgl. MEFFERT/BURMANN (2002c), S. 88 sowie BURMANN (2003).

54
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1. STRATEGISCHES MARKENMANAGEMENT MAR T ANES
. . Markenidentitat:
Dynamisches Fit-Mgt. - Herkunft € Markenleistung
- Organ. Fahigkeiten g
> _Vision (Ziele) § }
- Kernwerte g
- Personlichkeit < Markenpricin
v S p [¢]
Situationsanalyse: Markenarchitektur: i l
- Bedirfnisse - Markenportfolioumfang N
- Positionierung - Markenebenen (Hierarchie) 3 Markenkommunikation
- Brand Touch Points - Markenrollen A
- Starken/Schwachen - Markenbeziehungen = i
der Wettbewerber &
- Distributionsanalyse Dynamische 3 Markendistribution
- Rechtlicher & gesell- Markenentwicklung
schaftlicher Rahmen v I—*
|— Markenorganisation Markenschutz

3. MARKEN-CONTROLLING

Berichtswesen <4—— Messung der Markenleistung

Abb. 14: Der Prozel} des identitatsbasierten Markenmanagements
Quelle: in Anlehnung an BURMANN (2003)

Mit ,dynamischem Fit-Management® steuern die Markenverantwortlichen ihre
Markenentwicklungsprogramme auf dem Kontinuum zwischen der Kommunika-
tion vollkommen bekannter Informationen zur Marke (,Bestatigung/
Imagesicherung der Marke®) einerseits und vollkommen neuer Information zur
Marke (,Erstmaligkeit/Bekanntheit der Marke®) andererseits aus. Die hochste
Kommunikationswirkung erzielt Markenfuhrung nach diesem Ansatz in der Mitte
des Kontinuums, d.h. mit einer relativen Ausbalancierung von Bestatigung und
Erstmaligkeit der Information zur Marke. Das ,statische Fit-Management® si-
chert und erhoht Uber operative MalRnahmenplane die wahrgenommene
Konsistenz der Markenidentitat bei den unternehmensexternen Anspruchsgrup-
pen der Marke. Marken-Controlling schlieBlich unterstitzt und kontrolliert das
strategische und operative Markenmanagement durch die regelmafige Erhe-

bung von quantitativen bzw. qualitativen ErgebnisgroRen.
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4 Gestaltung komplexer Markenarchitekturen
4.1 Definition und Abgrenzung von Markenarchitektur

Aufbauend auf die Definition®® von Meffert, Bierwirth und Burmann zielt die Ges-
taltung von Markenarchitektur darauf ab, das Markenportfolio® eines
Unternehmens mit einer inneren Logik®® auszustatten und zu strukturieren. Fiir
alle Marken des Markenportfolios sollten dazu spezifische, auf einander abge-
stimmte Rollen®® definiert werden, die wiederum als Grundlage dienen, um die
Markenstrategien des Unternehmens festzulegen (vgl. Kap. 4.2). Im Ergebnis
fuhrt eine an diesen Zielen ausgerichtete Markenarchitekturgestaltung zu der
Auspragung starker Markenidentitaten, hoher Effizienz und Effektivitat der Mar-
kenfuhrung durch Vermeidung unndtiger Komplexitat des Markenportfolios und

Nutzung méglicher Synergien.®

% .[Die Markenarchitektur dient] der Bestimmung der auf den einzelnen Unternehmensebenen
zu verwendenden Marken, ihrer spezifischen Rollen, Positionierungen sowie der zwischen
den Marken gewlnschten Beziehungen.“ Vgl. MEFFERT/BIERWIRTH/BURMANN (2002), S. 168f.

Das Markenportfolio eines Unternehmens umfafit alle Marken inklusive der Marken, die ge-
meinsam mit anderen Unternehmen im Markt aufgebaut und gefihrt werden. Vgl.
AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S. 234.

Meffert, Bierwirth und Burmann sprechen auch von einer ,systematischen Steuerung® des
Markenportfolios. Vgl. MEFFERT/BIERWIRTH/BURMANN (2002),
S. 168. Esch bezeichnet die ,Logik der Anordnung“ als zentrales Erfolgskriterium der Mar-
kenarchitektur. Vgl. EScH (2003), S. 403.

*° Die Definition von Markenarchitektur unterstreicht deutlich den wechselseitigen Einflul zwi-
schen der/den Marke(n) eines Unternehmens (Beziehungen) und der Gestaltung seiner
Markenarchitektur wie im identitatsbasierten Markenmanagementprozel (vgl. Abb. 14) auf-
gezeigt.

In diesem Sinne haben einige Unternehmen wie bspw. Beiersdorf Gber Jahre hinweg ihre
Markenarchitektur stringent ausgestaltet und damit maf3geblich ihren Geschéaftserfolg gesi-
chert. Uber die Festlegung der spezifischen Rolle jeder Marke ihres Portfolios und der
daraus abgeleiteten spezifischen Markenstrategie ist es ihnen gelungen, ihr Markenportfolio
»schlank® zu halten, segment- bzw. kundenspezifisch zu fokussieren und ihre Marken dank
ausgepragter Identitat und klaren Profils in den Képfen der Konsumenten zu verankern. So
konnte Beiersdorf den Total Return to Shareholders (TSR) von 1990-2002 verzehnfachen,
wahrend der Branchenindex europaischer Konsumglterhersteller (EU-Index FMCG) sich le-
diglich vervierfachte. Der Einflul von Markenstarke auf den Geschéftserfolg wird ebenso von
einer Studie McKinseys im amerikanischen Markt gestiitzt, die zeigt, dass Unternehmen mit
starken Marken eine um 2,6 Prozentpunkte Uberdurchschnittlichen TSR haben, wahrend Un-
ternehmen mit schwachen Marken einen um 6,9 Prozentpunkte unterdurchschnittlichen TSR
ausweisen. Vgl. SCHROEDER/PERREY (2002), S. 8f.

Andere Unternehmen haben die Chance zur strategischen Gestaltung ihrer Markenarchitek-
tur nicht genutzt bzw. erfolglose Entscheidungen getroffen. lhr Markenportfolio ist durch
inneres Wachstum bzw. Akquisitionen stetig angewachsen, was den Verlust von Effizienz
und Profilscharfe der einzelnen Marken zur Folge haben kann. Um diese hausgemachten
Probleme zu bewaltigen, sind unter Umstanden harte Einschnitte nétig. So hat sich z.B. Uni-
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In Abgrenzung zu Markenarchitektur sind Markenstrategien®' nach Meffert ,be-
dingte, langfristige und globale Verhaltensplane zur Erreichung der
Markenziele...“. Die Markenziele als Orientierungsgrofden der Markenstrategien
leiten sich aus den in der Markenarchitektur definierten Rollen der einzelnen

Marken des Markenportfolios ab.

Marken-
Architektur
Dyna-
mische
(=Logik des Marken-
Markenportfolios) entwick-
lungsstrategie
Marken-
Ausgestaltung der Architekturdimensionen:  (FUmsetzung der Port- entschei-
- Markenebenen (Hierarchie) foliologik in spezifische dungen
- Markenrollen Verhaltensplane je Marke)
- Markenbeziehungen
- Verhaltensplane (=Strategisch geleitete
(Basierend auf den Markenidentitdten der  pramissen (bedingt) Entscheidungen zum

bestehenden Marken im Portfolio) - Fristigkeit Marketing-Mix)

- Globale Formulierung
Integration/Abstimmung von
Markenentscheidungen zu:
- Produkt - Distribution
- Kommunikation - Preis

Abb. 15: Organisation von Markenarchitektur, Markenstrategie und Markenentscheidun-
gen im identitatsbasierten Markenmanagementprozef}
Quelle: eigene Abbildung

Im Sinne einer weitergehenden Abgrenzung wird hier deutlich, dass Marken-
strategien die Markenarchitektur eines Unternehmens in Verhaltensplane
umsetzen. Meffert, Bierwirth und Burmann charakterisieren das Zusammenspiel
dieser beiden Konstrukte folgendermalien: ,Die Markenarchitektur eines Unter-
nehmens dient als Grundlage fiir die Verankerung der Markenstrategie“®? (vgl.

auch Abb. 15).

lever als Antwort auf unbefriedigende Geschaftsergebnisse im Jahr 2000 dazu entschieden,
sein Portfolio bis 2004 von 1600 auf 400 Marken zu reduzieren, um eine hoéhere Effizienz in
der Markenfiihrung zu erzielen und die Profile der im Portfolio verbliebenen Marken zu
scharfen. Vgl. RIESENBECK/PERREY (2004). S. 260ff.

®1 Vgl. MEFFERT (2002a), S. 136ff. sowie MEFFERT (2000), S. 856ff.
62 \/gl. MEFFERT/BIERWIRTH/BURMANN (2002), S. 168.
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Im Geiste dieser Abgrenzung betont Esch, dass die ,Klassifikation komplexer
Markenarchitekturen mit Hilfe von einfachen Kombinationen klassischer Mar-
kenstrategien zwar als Strukturierungshilfe dient, allerdings keine Erkenntnisse

(iber die komplexen Wirkungsgeflechte von Markenarchitekturen [liefert].“®®

Meffert systematisiert die moglichen Markenstrategien nach drei Wettbewerbs-
dimensionen: die horizontale @ Wettbewerbsdimension, die vertikale
Wettbewerbsdimension und die internationale Wettbewerbsdimension.®* Er
unterscheidet im horizontalen Wettbewerb, d.h. im Wettbewerb von
Unternehmen auf der gleichen Produktions- bzw. Handelsstufe, vier Strategie-
Optionen, die im weiteren Verlauf des vorliegenden Arbeitspapiers auch als
klassische Markenstrategien bezeichnet werden, die im Folgenden tabellarisch
dargestellt werden (vgl. Abb. 16).%°

8 vVgl. EscH (2003), S. 402ff.

8 Vgl. zum gesamten Abschnitt MEFFERT (2002a), S. 136ff. Meffert erklart ,bedingt‘, ,langfris-
tig* und ,global“ damit, dass Markenstrategien immer auf Annahmen uber spezifische
Entwicklungen beruhen, dass sie fiur Zeitraume von drei bis flinf Jahren formuliert werden,
und dass sie relativ allgemein gehaltene Aussagen treffen, die in konkreten Malnahmen o-
perationalisiert werden.

Meffert definiert mit der Markentransferstrategie und Co-Branding noch zwei weitere Strate-
gien im horizontalen Wettbewerb. Die Markentransferstrategie hat zum Ziel, positive
Imagekomponenten einer Marke aus einem bestehenden Produktbereich auf andere Pro-
duktbereiche zu Ubertragen. (z.B. Camel /Bekleidung, Calvin Klein cK /Uhren). Die Co-
Branding Strategie ist der gemeinsame Auftritt ansonsten selbstandiger Marken im koopera-
tiven Verbund mit dem Ziel des gegenseitigen Imagetransfers auf die unter dem Co-
Branding angebotene Leistung. Co- Branding wird im Verlauf dieses Kapitels noch im Kon-
text der Bestandteile eines Markenportfolios weiter erértert werden.

65
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Markenstrategien in drei Wettbewerbsdimension nach Meffert Beispiel

IM HORIZONTALEN WETTBWERB: 1 P&G: Tempo,
' Pampers,

Im Rahmen einer Einzelmarkenstrategie (synonym: Produktmarkenstrategie bzw. Mono- Bleng-a-Med
markenstrategie) wird jedes Produkt eines Unternehmens mit einer eigenen Marke '
beworben, wobei das Unternehmen jedes Marktsegment mit nur einer Marke bearbeitet |
Die Mehrmarkenstrategie (synonym: Multimarkenstrategie) setzt pro Marktsegment min- i Henkel: Spee
destens zwei Marken ein, diese jedoch ausschlieBlich fir dieses Segment ' und Persil
Eine Markenfamilienstrategie fakt mehrere verwandte Produkte aus einem oder mehreren | Beiersdorf:
Segmenten unter einer Marke zusammen, die nicht dem Unternehmensnamen entspricht | Nivea, Tesa

Die Dachmarkenstrategie (synonym Corporate Brand Strategie) falt alle Produkte eines Canon, Xerox,
Unternehmens unter der Unternehmensmarke zusammen HP

IM VERIKALEN WETTBEWERB:

Im vertikalen Wettbewerb, d.h. zwischen Unternehmen unterschiedlicher Produktions- bzw.
Handelsstufen, definiert Meffert drei sog. Basisstrategien, auf die im Kontext des Papiers
nicht weiter eingegangen werden wird: die Gattungsmarke (niedrigpreisig), die Eigenmarke
(mittelpreisig) und die Premiummarke (hochpreisig).

IM INTERNATIONALEN WETTBEWERB: McDonalds,

Starbucks, lk
Im internationalen Wettbewerb, d.h. wenn Unternehmen auf internationalen Markten ope- arbucks, fkea

rieren, unterscheidet Meffert zwischen globaler Markenstrategie, multinationaler
Markenstrategie und Mischformen dieser zwei Strategien. Globale Markenstrategien ver-
folgen das Ziel, global einheitliche Markenkonzepte in den betroffenen Markten
durchzusetzen, d.h. es werden keine oder geringfligige lokalen Adaptionen vorgenommen
Eine multinationale Markenstrategie differenziert Markenkonzepte landerspezifisch, d.h. es
werden lokale Besonderheiten bertcksichtigt. Die Mischstrategien verfolgen das Ziel einer
maoglichst hohen Standardisierung des Markenkonzeptes unter Beriicksichtigung standar-
disierungsbedingter, lokaler Gefahrdungspotentiale fir den Erfolg einer Marke.

Abb. 16: Markenstrategien nach Meffert
Quelle: eigene Abbildung

Einige Autoren® verwenden anstelle von ,Markenarchitektur* den Begriff ,brand
hierarchy“ bzw. ,Markenhierarchie“. Das erscheint allerdings gleichermalien
unprazise wie irrefuhrend: Der Begriff ,Architektur” ist abstrakt definiert als
zplanvoller Entwurf der menschlichen Umwelt“ bzw. ,kunstgerechter, gesetzma-

«67 «68

Riger Aufbau“®’ und ,Hierarchie®™” als ,ein System, das durch die Beziehungen

der Uber-/Unterordnung zwischen den Elementen gekennzeichnet ist‘.

% Keller verwendet den Begriff ,Markenhierarchie* zunachst als Ordnungssystem fir das Mar-
kenportfolio eines Unternehmens in Anlehnung an die Organisationshierarchie des
Unternehmens. Diese Verwendung des Begriffes Markenhierarchie driickt Uber- und Unter-
ordnungsverhaltnisse  innerhalb  eines  Markenportfolios durch  unterschiedliche
Hierarchieebenen aus, ist damit definitionskonform mit Markenarchitektur und wird von ver-
schiedenen Autoren wie etwa Meffert, Bierwirth, Burmann sowie Aaker und Joachimsthaler
oder auch Esch gestitzt. Vgl. MEFFERT/BIERWIRTH/BURMANN (2002), S. 170, AAa-
KER/JOACHIMSTHALER (2002),S. 145f, sowie ESCH (2003), S. 415.

 vgl. 0.V. (1987), S. 115.
% Definition nach Gabler Wirtschafts Lexikon, vgl. 0. V. (1988), S. 2412.
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Kellers Definition von Markenhierarchie geht allerdings deutlich Gber den blo-
Ben Ausdruck von Unter- und Uberordnungsverhaltnissen innerhalb eines
Markenportfolios durch Markenhierarchieebenen hinaus.® Er stellt vielmehr auf
die Visualisierung von Struktur und Beziehung der gesamten Markenelemente
eines Unternehmens und seiner Markenstrategie ab: ,A brand hierarchy reveals
an explicit ordering of brand elements by displaying the number and nature of
common and distinctive brand elements across the firm’s products. By capturing
the potential branding relationships among the different products sold by the
firm, a brand hierarchy is a useful means to graphically portray a firm’s branding
strategy“.”® Auf diese Weise reduziert Keller Markenhierarchie auf ein operati-
ves Werkzeug, das der definitorischen Zielsetzung von Marken-
architekturgestaltung nicht gerecht wird. Auch trifft er keine prazise begriffliche
Abgrenzung zwischen mdglichen Unter- und Uberordnungsverhaltnissen (Ebe-
nen der Markenhierarchie) in Markenportfolios einerseits und den Optionen zur
Ausgestaltung der Rollen und Beziehungen der Marken eines Markenportfolios
andererseits. Gleiches qilt fir andere Autoren wie bspw. Laforet und Saunders,
die sowohl von ,brand structures* als auch ,brand hierarchy* sprechen’’ oder
auch Baumgarth, der ebenfalls keine Abgrenzung der Begriffe ,Markenhierar-

chie“ und ,Markenarchitektur* trifft.”?

Daraus wird deutlich, dass eine klare Definition und Abgrenzung beider Begriffe
notwendig sind. Markenhierarchie soll im Rahmen dieses Arbeitspapiers
verstanden werden als ein Ordnungssystem, welches zwei oder mehr Marken

eines Markenportfolios entsprechend ihrer organisatorischen Verankerung (Top

% Vgl. KELLER (1998), S. 409ff.

" vgl. KELLER (1998), S. 409. Keller definiert in diesem Zusammenhang Markenelemente als
Bestandteile einer Marke, die dieser Identitdt geben und sie von anderen Marken differen-
ziert. Als Beispiel nennt er den Markennamen. Vgl. KELLER (1998), S. 2f.

" Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 66ff.

2" Baumgarth verwendet ausschlieBlich den Begriff ,Markenhierarchie” und definiert ,Entschei-
dungen uber die Kombination verschiedener Markenebenen im Unternehmen zu treffen” als
Gegenstand von Markenhierarchien, wobei er sowohl auf Kellers Definition von Markenhie-
rarchie als auch auf Aakers und Joachimsthalers Ausflihrungen zum ,Brand Relationship
Spectrum® verweist. Seine Definition von Markenhierarchie biif3t gegentiber Keller deutlich
an Prazision ein, gleichzeitig bleibt unklar, weshalb er in diesem Zusammenhang pauschal
auf das ,Brand Relationship Spectrum® Modell von Aaker und Joachimsthaler verweist, ohne
weitere spezifische Bezluge. Vgl. BAUMGARTH (2001), S. 128.
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Managementebene, Ebene abhangiger Unternehmen, strategische Geschafts-
feldebene, etc.) in ihren Uber- bzw. Unterordnungsbeziehungen darstellt (vgl.
Abb. 17Abb. 17). Markenhierarchie stellt somit auf die Identifizierung von Ord-
nungsebenen innerhalb eines Markenportfolios auf Grundlage vorhandener
Organisationsebenen ab — ohne notwendigerweise alle Marken des Portfolios
darzustellen, wahrend ,Markenarchitektur auf die Ausgestaltung der Rollen und

Beziehungen aller Marken eines Markenportfolios abstellt.

Organisationshierarchie: Markenhierarchie
Corporate
—) Brand =
Top-Management Untemehmensmarke
Companﬁcvl:pendent) Company Brands =
— Untemehmensbereichs-

. - N - 3
Strategic Business Units (SBUs) marken

Produkte Product Brands

Dier(gtlme?;tl:l:den) (alleinstehend oder
g kombiniert)
* Company Brands bezeichnet hier abhdngige, kontrollierte Unternehmen (bspw. Auslandstéchter),
Strate gic Busine ss Units (SBUs) stehen fiir die einzelne n Gesc héftsfelder des Untemehmens.
Beispiel:
AMB Generali Holding AG AMB Generali
Aachener und Miinchener Lebensversicherung Aachener und Miinchener Lebensversicherung
AG AG
Central Krankenversicherungs AG Central Krankenversicherungs AG
Lebensversicherungsprodukte Deutsche Fondspolice
Krankenversicherungsprodukte FIRSTIline, PLUSIline, ECOline

Abb. 17: Markenhierarchie als Ordnungssystem des Markenportfolios
Quelle: in Anlehnung an MEFFERT/BIERWIRTH/BURMANN (2001), S. 171

Auf der obersten Ebene der Markenhierarchie steht die Corporate Brand bzw.
die Gesamtunternehmensmarke. Auf der zweiten Ebene der abhangigen Unter-
nehmen stehen die Company Brands (Marken von abhangigen Unternehmen
bzw. SBUs) und auf der dritten Ebene schliellich die Product Brands bzw. Pro-

duktmarken, allein stehend oder in Kombination mit anderen Marken.

Das Markenportfolio umfasst neben den eigenstandigen Marken des Unter-
nehmens weitere spezifische Markenkombinationen (unter Umstanden auch mit
Marken anderer Unternehmen), die im Folgenden erlautert werden sollen. Beim
Eingehen von Markenallianzen wird ein Produkt durch einen gemeinsamen Auf-

tritt von mindestens zwei Marken unterschiedlicher Unternehmen bzw.
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Unternehmenseinheiten markiert.”® In der Literatur finden sich fir Markenallian-

zen synonym auch die Begriffe Co-Branding und Dual Branding”™ (vgl. Abb. 18).

Konstitutive Merkmale Autoren Bemerkung
Marken- 1. mehrere etablierte Marken Keller Keller betont, dass Markenallianzen zwischen Marken
allianz 2. von verschiedenen Unter-  |gqoop der gleichen und Marken fremder Unternehmen
nehmen(-steilen) geschlossen werden kénnen. Er verwendet synonym
3. kennzeichnen gemeinsam auch den Begriff ,Bundling“

neues Produktangebot
4. In einer langfristig  angeleg-
ten Beziehung

Dual Bran-|- synonym mit Markenallianz Laforet/ Laforet/Saunders betonen die dhnliche Prominenz der
ding wie oben definiert Saunders  [Marken im gemeinsamen Auftritt
Saun- Saunders/Guoqun und Laforet behandeln sowohl

ders/Guoqun |Marken gleicher als auch fremder Unternehmen unter
dem Begriff Dual Branding (vgl. Kap. 4.3)

Esch Esch definiert dagegen Dual Branding als ,Markie-
rung einer Leistung durch mehrere
unternehmensinterne Marken®

Co- - synonym mit Markenallianz Aaker/ Aaker und Joachimsthaler betonen, dass Co-

Branding wie oben definiert Jachims- Branding auch von zwei separaten Unternehmen-
thaler steilen eines Unternehmens genutzt werden kann

Meffert betont, dass beim Co-Branding die gemein-

Meffert sam auftretenden Marken im horizontalen
Keller Wettbewerb stehen (d.h. auf der gleichen Wirt-
Kapferer schaftsstufe)

Ingredient |- gemeinsamer Auftritt von Meffert

Branding Marken im vertikalen
Liefer-/Abnahmeverhaltnis
- im Ubrigen wie Markenallianz

Abb. 18: Unterschiedliche Terminologie zu Formen des gemeinsamen Auftritts ansonsten selb-
standiger Marken
Quelle: eigene Abbildung

Markenallianzen dienen dazu, sich durch die Bundelung der Starken mehrerer
Marken einen Wettbewerbsvorteil zu verschaffen (z.B. eine spitzere Positionie-
rung des Produktes durch die Markierung mit zwei Marken). Stehen die
kombinierten Marken auf vertikalen, abhangigen Handels- bzw. Produktionstu-
fen in einer Lieferbeziehung wird auch von Ingredient Branding gesprochen
(z.B. Gore-Tex und Timberland). Markenallianzen werden in der Literatur als

Teil des Markenportfolios betrachtet und sollten daher als eine relevante Grolie

® Vgl. ESCH (2003), S. 339ff.

™ Vgl. EscH (2003), S. 339ff., KAPFERER (1997), S. 87ff., AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S.
141f. , KELLER (1998), S. 283ff., BAUMGARTH (2001), S. 164ff, MEFFERT (2002a), S. 151f. so-
wie LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 68f. und SAUNDERS/GUOQUN (1997), S. 40ff.



32

fur die Gestaltung der Markenarchitektur eines Unternehmens betrachtet wer-

den.”®

4.2 Strategische Markenrollen

Die Definition der strategischen Rolle jeder Marke des Portfolios ist eine zentra-
le Aufgabe in der Gestaltung von Markenarchitekturen. Sie sollte auf Grundlage
einer grundlichen Situationsanalyse des Marktes, der Wettbewerber und des
eigenen Unternehmens erfolgen’® (vgl. Markenmanagementprozess, Kap. 3.1)
und ist ein wichtiger Hebel, um Effizienz und Effektivitat in der Markenfuhrung
sicherzustellen. Im Ergebnis der Markenrollenbestimmung sollten alle Zielset-
zungen der Markenflihrung durch vorhandene oder neu aufzubauende Marken
umgesetzt werden konnen und keine Marke ohne eine klare und sinnvolle Rolle
bzw. Mission im Portfolio verbleiben.”” In der Literatur liefert Keller einen ent-
sprechenden Strukturierungsansatz fur strategische Markenrollen in einem

Portfolio:"®

= Die Rolle der Flagshipbrand zeichnet sich durch hohe Ergebnisbeitrage und
besondere Marktbedeutung (Marktfuhrerschaft) aus (z.B. Huk-Coburg Versi-

cherung)

» Flanker- oder Fighterbrands dienen der Verteidigung wichtiger und profitab-
ler Marken (z.B. Flagshipbrand) des Portfolios, insbesondere gegen
Preisdruck durch Wettbewerber. Die Festlegung des Leistungsangebotes
dieser Marken bedarf grundlicher Analyse und hoher Ausgewogenheit, weil

der Einsatz von Marken mit Flanker-Rolle gleichzeitig auch das Risiko birgt,

> Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S. 134, EScH (2003), S. 274 bzw. S. 293 (Esch spricht
von indirekter, horizontaler Markenerweiterung) und MeFFERT (2000), S. 151f.

Koers weist in diesem Zusammenhang zurecht darauf hin, dass die in diesem Ansatz vorge-
schlagene ressourcenorientierte (eigenes Unternehmen) und marktorientierte (Markt,
Wettbewerber) Vorgehensweise bei der Bestimmung der Markenrollen eines Portfolios mit
dem dialogischen Ansatz der identitatsbasierten Markenfiihrung korrespondiert. Vgl. KOERS
(2001), S. 60.

Auch Keller formuliert diesen Aspekt folgendermalien: ,Each brand name product must have
a well defined role of what it is supposed to do for the firm and, as such, a well-defined posi-
tioning as to what benefits or promises it offers consumers, as encapsulated in the
associations that it owns in customers’ minds.“ Vgl. KELLER (1998), S. 409.

78 \gl. KELLER (1998), S. 404ff. sowie KOERS (2001), S. 58ff. und MEFFERT/PERREY (1998), S.
211,

76

77
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die profitablere — und laut Rollenbeschreibung zu schitzende Marke — zu
kannibalisieren (z.B. Huk-24 als strategische Abwehrmarke gegen Direktan-

bieter).

= Cash Cow Brands zeichnen sich durch stagnierende bzw. leicht rickgangige
Umsatze aus. Sie sind langjahrig etabliert und bewegen sich Dank ihres vor-
handenen Markenprofils und loyaler Kunden in der Profitabilitadtszone,

obwohl sie wenig bis gar keine Marketingunterstitzung erhalten.

* Low-End, Entry-Level Brands und High-End Prestige Brands werden als
Erganzung zu einer bestehenden Marke in einer Produktkategorie einge-
setzt und profitieren von den positiven Assoziationen der Kunden mit der
bestehenden Marke. Trotz der wahrgenommenen Nahe unterscheiden sie
sich von der bestehenden Marke in Schwerpunkten ihres Leistungsspekt-
rums. Auf diese Weise dient ihr Einsatz insbesondere der Erschlie3ung
neuer Kauferschichten, bspw. durch relative Preisvorteile (Low-End Entry-
Level), oder hohen ideellen Nutzen (High-End Prestige) (z.B. American Ex-

press Blue Card/American Express Gold & Platin Card)

In Erganzung zu den von Keller beschriebenen strategischen Markenrollen,
stellen Meffert und Perrey ein Modell vor, welches die strategischen Markenrol-
len anhand der drei Dimensionen Mission, Inhalt und Ausrichtung der Marke
umfassend erklart.” Die Mission beinhaltet den spezifischen Auftrag jeder ein-
zelnen Marke im Portfolio. Der Markeninhalt beschreibt nach Perrey die
Markenphilosophie sowie die technologische Rolle der Marke. Markenphiloso-
phie erlautert die Einzigartigkeit der Marke im Portfolio und ist im Sinne der
identitatsbasierten Markenflhrung ein Ausdruck des Selbstbildes der Marken-
identitat. Die technologische Rolle der Marke bezeichnet den Innovationsgrad
der Marke relativ zum Markenportfolio und zum Wettbewerb. Aus ihr ergibt sich
das Imagetransfer- bzw. Synergiepotential einer Marke. Die Ausrichtung der
Marke schlieBlich bestimmt den konkreten Marktauftritt der Marke hinsichtlich

Zielgruppe, Wettbewerbspositionierung (Markenverhalten gegenuber Ziel-

" Vgl. MEFFERT/PERREY (1998), S. 22ff.
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Wettbewerbern) und existierenden bzw. geplanten Absatzmarkten (marktspezi-

fisches Verhalten).

Gestaltung Rollenoptionen Rollendimensionen \

der Markenarchitektur

—> Flagship — 1> Mission der Marke

- Markenauftrag

—> Flanker / Fighter — +

s isch Inhalt der Marke
trategische —_— > - Markenphilosophie

Markenrollen - Technologie-Rolle

—> Cash Cow — +

Ausrichtung der Marke

> Low-End Entry-Level I - Zielsegmente
I‘-:I.i h-E(rj\d P:-eymizme - Zielwettbewerber
< - Absatzmarkte
. L« Marken- Marken-
»Wechselseitiger Abgleich [positionierung] { it ]

T, Tl =

Markenfremdbild
der Umwelt

Markenselbstbild
des Unternehmens

v\/

Abb. 19: Aufgaben in der Gestaltung von Markenarchitekturen: Die Definition der Marken-
rolle und ihrer spezifischen Dimensionierung als Grundlage des Markenselbstbildes im
Kontext identitdtsbasierten Markenmanagements,

Quelle: eigene Abbildung

Markenidentifikation

Diese Ausfuhrungen unterstreichen die zentrale Bedeutung der Bestimmung
von markt- und ressourcenorientierten strategischen Markenrollen als Grundla-
ge der Identitatsauspragung von Marken. So beeinflusst die Bestimmung der
Markenrollen sowohl die Entwicklung der Markenpositionierung als auch die
Wahl eines mdglichen Markenleitbildes, die wiederum das Selbstbild der Marke

eines Unternehmens maldgeblich beeinflussen (vgl. Abb. 19).

4.3 Literaturkonzepte zur Strukturierung von Markenarchitekturen

Eine Reihe von Wissenschaftlern hat Ansatze zur Strukturierung von Markenar-

chitekturen entwickelt.®°

80 Vgl. OLINS (1989), S. 78, LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 68f., LAFORET/SAUNDERS (1999), S.
51ff., AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S. 104ff., ESCH/BRAUTIGAM (2003), S. 409. Eine Uber-
sicht Uber bestehende Strukturierungsansatze von Markenarchitekturen liefert Esch, vgl.
EscH (2003), S. 403ff.
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Laforet und Saunders®’ arbeiten in ihrem ,brand hierarchy“-Ansatz mit drei Ar-
chitekturtypen, die sie in sechs Subtypen unterscheiden (vgl. Abb. 20): Der
erste Architekturtyp, ,Corporate Dominant®, zeichnet sich durch die Dominanz
der Corporate Brand bzw. einer Company Brand aus. Die Autoren sprechen
von ,Brand Dominant®, wenn die Einzelmarke die Produktmarkierung mit (,Mo-
no Brand“) oder ohne Hinweis (,Furtive Brand®) auf die Corporate Brand
dominiert. Als dritter Typus werden bei ,Mixed Brands® die Corporate Brand
bzw. die Company Brands gleichberechtigt zur Produktmarke eingesetzt (,Dual

Branding“) oder unterstitzen diese (,Endorsed Branding®).

Brand Hierarchy
1 = 1
Corporate Dominant Mixed Brands Brand Dominant
—L— —L— ——
Dual Brands Endorsed Mono Furtive
(two or more Brands Brands Brands
Cg:g(r:(riaste g':;l:]?s names with (Brand (Single brand  (Single brand
(Corporate (Susidiary's equal endorsed by name used, name used,
prominence) corporate or corporate corporate
name used) names used) house brand) brand identity
disclosed) undisclosed)

Abb. 20: Markenarchitekturansatz von LAFORET und SAUNDERS
Quelle: in Anlehnung an LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 68

Aufbauend auf Laforet und Saunders unterscheiden Aaker und Joachimstha-

ler®?

in ihrem ,Brand Relationship Spectrum® vier Architekturtypen, wobei sie
den ,Mixed Brands“-Architekturtyp weiter in ,Subbrands® und ,Endorsed
Brands“ spezifizieren.®® Diese vier Grundtypen prazisieren sie weiter im Rah-

men von neun ,Substrategies®. In der Darstellung ihres Ansatzes spannen die

8 Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 68. Vgl. zur Bezeichnung ,brand hierarchy“ die Ausfiih-

rungen in Kap. 4.1.
Vgl. zum gesamten Abschnitt AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S. 104ff.

Eine ,Branded House® Architektur erlaubt laut Aaker und Joachimsthaler die hochste
Synergieschépfung innerhalb eines Markenportfolios, weil mit der Marke verbundene
Assoziationen, die aus der Erfahrung mit einem Produkt bzw. Segment herruhren, auf ande-
re Produkte bzw. Segmente Ubertragen werden. Im Gegensatz dazu dient eine ,House of
Brands® Architektur der unabhangigen Fiihrung von Marken eines und dem Aufbau eigen-
stéandiger Markenassoziationen. Die ,Endorsed Brand“ Option nutzt die Assoziation der
Produktmarke mit einer (weniger prominenten) etablierten Marke, um einen positiven Image-
transfer wie bspw. Vertrauenswirdigkeit auf die empfohlene Produktmarke zu erreichen.
~Subbrands” zielen nach Aaker und Joachimsthaler ebenfalls auf einen Imagetransfer von
etablierten Marken auf andere Marken des Portfolios ab. Die Autoren charakterisieren die
Verbindung zweier Marken in einem ,Subbranding“ deutlich enger als in der ,Endorsed

82

83

(Fortsetzung der FuRRnote auf der néchsten Seite)
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Autoren ein Kontinuum zwischen den Endpunkten ,House of Brands® (als aus-
schlieBlicher Auftritt separater Produktmarken gegenuber dem Kunden) und
.Branded House" (als ausschliellicher Auftritt der Corporate Brand gegenuber
dem Kunden) mit den zwei gemischten Strategietypen ,Sub-Brands” und ,En-
dorsed Brands* auf (vgl. Abb. 21).

Brand Relationship
Spectrum
I
| | | |
Branded House Subbrands Endorsed Brands House of Brands
I_l_l I_l_l : I_l_l
| | |
Master Co- Strong Taken
Different Brand as  Drivers Endor- f Endor- Not
I::::ii Identity Driver (Gilette sement L";g::: sement Eth::;vevr Connect
(BMWy (Levi's (HP Sensor, (Obses- (Nestea (Lotus - (Lexus / d
Vir inj US vs. Deskjet) Sony sion by McMufﬁr{) an IBM Toyota) (Pantene
9 Europe) Triniton) Calvin company Y [P&G])
Klein) )

Abb. 21: Brand Relationship Spectrum
Quelle: in Anlehnung an AAKER/JOACHIMSTHALER (2000), S. 105

Esch und Bréutigam kritisieren, dass die in der Literatur vorgestellten Strukturie-
rungsansatze die Optionen zur Gestaltung von Markenarchitekturen ,inside-
out”, d.h. aus Unternehmensperspektive, darstellen und die Wahrnehmung des
Konsumenten vernachlassigen. lhr Ansatz der ,wirkungsbezogenen Strukturie-
rung von Markenarchitekturen® lehnt sich allerdings stark an Laforet und

Saunders an und sein Wert fur die Forschung wird nicht zwingend deutlich.

Aus dem Vergleich dieser und weiterer Strukturierungsansatzen werden aktuel-
le Herausforderungen fur die Wissenschaft deutlich: Es existieren mehrere und
in Ausschnitten sehr ahnliche Strukturierungsansatze fur Markenarchitekturen,
deren Berechtigung gemessen an Kriterien wie Zielsetzung und Anwendungs-
tauglichkeit teilweise nur schwer nachvollziehbar ist. Hier ist eine gemeinsame
Verstandnisgrundlage flr die Strukturierung von Markenarchitekturen anzustre-

ben.

Branding“ Variante und folgern, dass in dieser Konstellation starkere positive bzw. negative
Ausstrahleffekte zu erwarten sind.
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4.4 Strukturierungsansatz nach Burmann und Nitschke

Burmann und Nitschke® haben einen Ansatz zur Analyse und Gestaltung von
Markenarchitekturen vorgestellt, der im Gegensatz zu bestehenden Ansatzen
die Gestaltung von Markenarchitekturen mehrdimensional beschreibt. Der Wert
des Ansatzes von Burmann und Nitschke liegt insbesondere darin, dass er
durch die gleichzeitige Berucksichtigung der Markenhierarchieebenen eines
Unternehmens (innengerichtet) und der Markenstrategien im horizontalen und
vertikalen Wettbewerb®® (auRengerichtet) eine differenzierte Analyse von Mar-
kenarchitekturen erlaubt und spezifische Handlungsoptionen fur die zukunftige

Gestaltung der Markenarchitektur liefern kann.

Die Autoren schlagen zur Erfassung und Analyse von Markenarchitekturen eine
vertikale Dimension zur Darstellung des Integrationsgrades der Markenebenen,
eine horizontale Dimension zur Darstellung der Markenstrategie im horizontalen
Wettbewerb und eine handelsgerichtete Dimension zur Darstellung der Mar-

kenstrategie im vertikalen Wettbewerb vor (vgl. Abb. 22).

Die vier Ausgestaltungsoptionen86 in der vertikalen Dimension lehnen sich an
Aakers und Joachimsthalers ,Brand Relationship Spectrum® an und unterschei-

den sich im Grad ihrer vertikalen Integration, d.h. in dem Einsatzspektrum der

# Zum gesamten Abschnitt vergleiche BURMANN/NITSCHKE (2003), S. 20-27 sowie BURMANN
(2003)

% vgl. Kap. 4.1

% Burmann berlcksichtigt daruber hinaus die Mdglichkeit des Selective Branding in der verti-
kalen Dimension der Markenarchitektur. Damit bezeichnet er den Fall, dass die Corporate
Brand innerhalb einer Markenarchitektur gleichzeitig auch als Produktmarke, in Kombination
als Endorser- bzw. Subbrand auf Produktmarkenebene oder aber iberhaupt nicht auf Pro-
duktmarkenebene in Erscheinung tritt. Welche dieser moglichen Rollen die Corporate Brand
einnimmt, wird in Abhangigkeit der betrachteten Marke des Portfolios ,selektiert®. Die Ergeb-
nisse einer empirischen Studie von Laforet und Saunders aus dem Jahr 1994 legen den
haufigen Einsatz dieser Option nahe: Alle in der Studie untersuchten Unternehmen operier-
ten mit mehreren Brandingvarianten gleichzeitig, d.h. der Auftritt der Corporate Brand auf der
Produktmarkenebene erfolgte sowohl prominent als auch nicht prominent. Vgl. BURMANN
(2003) und LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 68f..
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Corporate Brand, der Company Brands bzw. der Product Brands auf den Orga-

nisationsebenen des Unternehmens (vgl. Abb. 17).%’

{ Vertikale Dimension ]

Branded House =@

Subbrand mit Dimension

Corporate Brand |

{ Handelsgerichtete }

Gattungs-
marken

Klassische

Eigenmarken Marken des

Brand mit Corporate .}

<4—— Selective Branding

Brand als Endorser Handels
Premium
Eigenmarken
Klassische
Herstellermarken )
Horizontale
House of Brands I > Di -
Einzelmarken- Mehrmarken- Imension
strategie strategie

Abb. 22: Gestaltungsdimensionen von Markenarchitekturen
Quelle: BURMANN (2003)

Der maximale vertikale Integrationsgrad liegt vor, wenn die Corporate Brand bis
in die Produktebene eingesetzt wird und damit als Produktmarke fungiert
(,Branded House®), wie bspw. Nokia, Sony oder Rolex. Der minimale vertikale
Integrationsgrad liegt vor, wenn nicht die Corporate Brand, sondern Product
Brands dem Kunden gegenuber in Erscheinung treten (,House of Brands®), wie
bspw. bei Procter&Gamble bzw. Beiersdorf. Zwei weitere Optionen zur Ausges-
taltung einer Markenarchitektur ergeben sich aus der Kombination von
Corporate Brand mit Produktmarken auf der SBU-Ebene. Dominiert dabei die
Corporate Brand in der Kombination wird von den Produktmarken als Sub-
brands gesprochen (z.B. HP Deskjet). Im Fall, dass die Corporate Brand dafur
eingesetzt wird, um Vertrauen zu vermitteln, wird von Endorsed Brands gespro-
chen (z.B. Ferrero ,Kisschen®). Unterstitzend zur Analyse und

Entscheidungsfindung bei der vertikalen Dimensionierung von Markenarchitek-

¥ Die Analyse von bestehenden Markenportfolios zeigt, dass Unternehmen mit der Flhrung
inrer Marken nicht immer ausschlieBlich eine der vier Optionen verfolgen. Vgl. auch LAFO-
RET/SAUNDERS (1994), S. 68f.
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turen bietet Burmann eine Bewertungsmatrix®® an, die auf unternehmensinterne

und -externe Kriterien abstellt (vgl. Abb. 23).

Gestaltungsoptionen

Kriterien Branded House  House of Brands Endorsement- & Selective
Sub-Branding Branding
Externe Kriterien
Risikoausgleich -- + ++ (o]
Synergienutzung ++ (o] + ++
Kosten/Marktinvestionen ++ ++ o ++

Interne Akzeptanz bei
Mitarbeitern

Managementakzeptanz
Implementierungsdauer

Koordinierungsbedarf

Externe Kriterien
Strategieflexibilitat

Positionierungs- und
Aktionsflexibilitéat

Marktausschopfung

Akzeptanz bei Allianz- und
Kooperationspartnern

Akzeptanz bei Nachfragern ++ ++ o ++
Akzeptanz bei

Shareholdern * o * i

Cross-Selling Potenziale ++ ++ [o) ++

Abb. 23: Bewertungsmatrix zu Gestaltungsoptionen von Markenarchitekturen
Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an BURMANN (2003)

In der horizontalen Dimension der Markenarchitektur unterscheiden Burmann
und Nitschke zwischen zwei grundsatzlichen Optionen im horizontalen Wettbe-

werb, einer Einzelmarken- und einer Mehrmarkenstrategie.

Die handelsgerichtete Dimension der Markenarchitektur analysiert die
Positionierung eines Unternehmens im vertikalen Wettbewerb, d.h. ob es
ausschlieflich als Markenhersteller auftritt, ob es daruber hinaus den Handel fur
seine Eigenmarken mit Produkten beliefert und welches Qualitatsniveau fur die-
se Produkte vertraglich definiert wurde (Premiummarken-, Eigenmarken- oder
Gattungsmarkenniveau). Damit erweitern die Autoren den in der bestehenden
Literatur beschriebenen Betrachtungshorizont von Markenarchitektur (als Mar-
kenentscheidungen im eigenen Markenportfolio) um marken- bzw.
imagerelevante Produktionsentscheidungen, die fremde Markenportfolios (z.B.

des Handels) beeinflussen konnen. Diese handelsgerichtete Markenarchitektur-

% Vgl. BURMANN (2003).
89 Vgl. zu einer weiteren Differenzierung dieser Optionen auch Kap. 4.1.
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Dimension erscheint zunachst fur den Konsumguterbereich besonders relevant,
der viele derart gestaltete Vertrage kennt, bspw. zwischen Discountern (han-
delsseitig) und Markenartiklern (herstellerseitig). FuUr den Finanz-
dienstleistungssektor ist die Relevanz dieser Betrachtungsdimension noch zu

uberprufen.

Die Umsetzung der Markenarchitekturgestaltung in operatives Markenmana-
gement erfolgt nach Burmann und Nitschke Uber die Festlegung der
dynamischen Markenentwicklungsstrategie fur jede einzelne Marke des Portfo-
lios (vgl. Abb. 24).

Dynamische Markenentwicklungsstrategien

Konsolidierungs- Expansive Strategien

strategien
y
Sofortige Abge- Geograph. Marken- Marken- .
Eli- stufter sFiZI:::' Expansions- | |ausdehnungs| | transfer ’:"'ta“z_'
mination Riickzug 9 strategie strategie strategie strategie
Abschopfungsst Substitutions (h?t;urrl\:i:x:]gr (Er\"lﬂzeu':]:tlig::g Co- Ingredient
rategie strategie Ress./Kompetenzen) Ress./Kompetenzen) Branding Branding

Abb. 24: Dynamische Markenentwicklungsstrategien zur Festlegung des zukiinftigen Verhaltens
je Marke
Quelle: BURMANN/NITSCHKE (2003), S. 20-27

Bei Konsolidierungsstrategien wird eine Marke aus Effizienzgrinden (Audi A2)
bzw. strategischen Grunden (z.B. Donato’s Pizza von McDonald’s Deutschland)
entweder durch eine sofortige Elimination, eine Fokussierungsstrategie (Reduk-
tion der unter einer Marke angebotenen Produkte) oder durch einen

abgestuften Rlckzug, d.h. durch eine Abschdpfungsstrategie bzw. Substituti-
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onsstrategie (Produkt wird unter neuem Markennamen weiter angeboten, z.B.

Twix statt Raider). eliminiert bzw. substituiert. *°

Im Rahmen von Expansionsstrategien wird die Marke durch die Expansion in
neue geographische Markte (z.B. Einflhrung der amerikanischen Kartoffel-
chipsmarke ,Pringles® in Deutschland durch Procter&Gamble), durch
Markenausdehnungen und Markentransfers in neue Produktmarkte (z.B. ,Ca-
mel“ als Schuh- und Bekleidungsmarke) oder durch das Eingehen von
horizontaler oder vertikaler Markenallianzen (z.B. SonyEricsson im Mobiltele-
fonmarkt) weiter ausgebaut. Dabei erfolgen die geographische Expansion und
die Markendehnung und der Markentransfer eigenstandig oder durch dritte (per

Lizenzvertrag).

4.5 Handlungsrelevante Liicken

In der Auseinandersetzung mit der wissenschaftlichen Literatur zum Thema
Markenarchitektur wird zunachst deutlich, dass sich ein Grofteil der Beitrage
auf die deskriptive Darstellung von Klassifizierungsansatzen flr Markenarchi-
tekturen beschrankt. Insbesondere die Untersuchung der Wirkungsbeziehungen
zwischen den Marken eines Portfolios, aber auch die Definition der Markenrol-
len erfolgt oft nur oberflachlich oder Uberhaupt nicht. Beide Aspekte werden
allerdings in Kap. 4.1 als zentrale Zielsetzung der Markenarchitekturgestaltung
hervorgehoben, weil sie zur Auspragung von klaren Vorstellungsbildern einer
Marke in der Zielgruppe fuhren, ldentifikationspotential bieten und eine Diffe-

renzierung gegenuber Wettbewerbern ermoglichen.

Auch Esch und Bréutigam betonen, dass die Kenntnis Uber die Beeinflussung
einer Marke durch die jeweils andere Marke in den Dimensionen ,Bekanntheit"
und ,Wahrnehmung“ eine Voraussetzung fur die erfolgreiche Gestaltung von

t.91

Markenarchitekturen ist.”" Wirkungsbeziehungen zwischen zwei Marken sind

bisher jedoch kaum untersucht worden und das in der Literatur beschriebene

% Die zwischenzeitlich wieder rickgangig gemachte Substitution der in Deutschland eingeflhr-
ten und erfolgreichen lokalen Spulmittel-Marke ,Fairy“ von Procter&Gamble durch die
globale Marke ,Dawn® zeigt, dass diese Strategie durchaus Gefahrenpotenzial birgt.

" Vgl. ESCH/BRAUTIGAM (2001b), S. 716f.
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und empirisch gestiitzte Wissen® ist unzureichend. Folglich identifizieren Esch
und Bréutigam bei der Gestaltung von komplexen Markenarchitekturen zwei
Problemfelder. Erstens Probleme auf der Wahrnehmungsebene, welche die
vorhandenen bzw. nicht vorhandenen Wahrnehmungsunterschiede von Kon-
sumenten bzgl. alternativer Markierungsoptionen untersucht. Und zweitens
Probleme auf der Wirkungsebene, welche die Wirkung von Markierungsoptio-
nen auf den Konsumenten beschreibt. Zusammenfassend urteilen sie:
»+Aussagen Uber Unterschiede in der Wirkung der Marken auf Konsumenten in
Abhangigkeit von der gewahlten Architektur fehlen entweder voéllig oder sind

nicht empirisch fundiert*.%®

Die wenigen vorhandenen empirischen Untersuchungen von Einfluss- und Wir-
kungsverhéltnissen zwischen Marken® stellen Produktmarken auf und die
Corporate Brand auf Top-Managementebene in den Mittelpunkt. Die Beziehung
zwischen den Company Brands (auf der Ebene abhangiger Unternehmen) und
der Corporate Brand wurden bisher Uberhaupt noch nicht empirisch erforscht.
Meffert, Bierwirth und Burmann vermuten als Grund die stark organisationale
Pragung der entsprechenden Markenhierarchieebenen: ,Eine Analyse der Be-
ziehung zwischen der Unternehmensmarke [Corporate Brand] und den
Unternehmensbereichsmarken [Company Brands] ist in der Literatur bislang
noch nicht unternommen worden. Dies mag zunachst an der Schwierigkeit lie-

gen, dass beide Markenformen gleichermal’en durch organisationale

92 Vgl. zum Stand der Wissenschaft in der Gestaltung von Markenarchitektur insbesondere die
Aufstellung bei EScH/BRAUTIGAM (2001a), S. 29. In einem kurzlich erschienenen Beitrag
skizzieren Esch und Bréutigam die aus ihrer Sicht wesentlichen Punkte fiir die Gestaltung
von Markenarchitektur. Vgl. ESCH/BRAUTIGAM (2003), S. 41 sowie S. 46f. Zum Thema Rolle
der Corporate Brand siehe MEFFERT/BIERWIRTH (2002) oder auch Hatch und Schultz, die ein
Instrument zum effektiven Aufbau einer Corporate Brand entwickeln und Voraussetzungen
bzw. Vorteile fur den Einsatz einer Corporate Brand definieren. Vgl. HATCH/SCHULTZ (2001),
S. 112ff.

% Vgl. EscH (2003), S. 410.

% Zu empirisch gestiitzten Beitrdgen vgl. SAUNDERS/GUOQUN (1997). Auch Esch bezieht sich
auf eine verdffentlichte explorative Studie, in der die Wirkung einer hypothetischen Marken-
architektur zwischen Corporate Brand und Produktmarke im Konsumgtterbereich untersucht
wurde. Diese Studie stellt fest, dass eine starkere Assoziation der Produktmarke mit der Cor-
porate Brand die Kundenwahrnehmung sowohl positiv als auch negativ beeinflussen kann,
abhangig von der relativen Markenstarke beider Marken. Vgl. EscH (2003), S. 423ff.
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Assoziationen gekennzeichnet sind.“® Auch Esch betont, dass der Einfluss
durch die Corporate Brand noch unbekannt ist, bezieht sich allerdings auf die
Konstellation von Corporate Brand mit einer Produktmarke: ,Ob und wann eine
Unternehmensmarke in der Realitat tatsachlich einen dominanten, unterstut-
zenden oder gar keinen Einfluss auf die Einstellung eines Konsumenten zur
einer Produktmarke hat und in welcher Form dieser Einfluss stattfindet, wurde

bisher nicht untersucht.“®

Meffert und Bierwirth unterstreichen im Zusammenhang mit M&A-Aktivitaten
und deren Implikationen flr die Unternehmensidentitat die besondere Relevanz
der Corporate Brand in Zukunft: ,Vor diesem Hintergrund scheint die Beschafti-
gung mit der Unternehmensmarke als eigenstandigem Untersuchungs-
gegenstand eine wertvolle Erweiterung des oftmals kritisierten Deepening und

Broadening der Markenfiihrung darzustellen®.®’

An diesen Ausfuhrungen wird deutlich, dass heute handlungsrelevante Lucken
im Wissen uber die Gestaltung von Markenarchitekturen bestehen und ebenso
in seiner empirischen Validierung. Dies gilt insbesondere fur die Wirkungsbe-

ziehungen zwischen Corporate Brands und Company Brands.

5 Zusammenfassung und Ausblick auf Forschung

In Hinblick auf die Zielsetzungen dieser Untersuchung wurde aufgezeigt, dass
Marken und insbesondere die Corporate Brand im Finanzdienstleistungssektor
eine Relevanz besitzen und, dass identitatsbasierte Markenfuhrung einen sehr
natzlichen konzeptionellen Rahmen fir die Gestaltung von Markenarchitekturen
und Fuhrung von Markenportfolios zur Verfligung stellt. Nichtsdestotrotz macht
die Analyse der bestehenden Literatur deutlich, dass nach wie vor handlungsre-
levante Wissenslucken bei der Analyse und Gestaltung von Marken-

architekturen existieren.

% Vgl. MEFFERT/BIERWIRTH/BURMANN (2002), S. 171f.
% vgl. EsCH (2003), S. 410.
7 \/gl. MEFFERT/BIERWIRTH (2002), S. 199, sowie MEFFERT (2002b), S. 672.
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Auf Grundlage dieser Erkenntnisse sind fur die Zukunft weitere Anstrengungen
auf diesem Forschungsgebiet zu unternehmen. So erscheint eine Analyse der
marktgerichteten Wirkungen durch alternative Ausgestaltungen der Markenar-
chitektur aus theoretischer und empirischer Perspektive sehr erstrebenswert. Im
Hinblick auf die bestehenden Wissenslicken sollten dabei insbesondere die
Corporate Brand in ihren Wirkungsbeziehungen zu Company Brands analysiert
werden sowie die internationale Dimension von Markenarchitekturen BerUck-
sichtigung finden. Im Kontext solch weiterfuhrender Forschung sollte ebenfalls
eine tiefergehende Bewertung der existierenden Strukturierungsansatze fir
Markenarchitekturen unter Berucksichtigung im Markt existierender Gestal-
tungsvarianten von Markenarchitekturen vorgenommen werden und
gegebenenfalls ein neuer Strukturierungsansatz fir Markenarchitekturen formu-

liert werden.
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Anhang: Darstellung der erhobenen empirischen Datenbasis?

Die empirische Datenbasis dieses Forschungsprojektes wurde 2002 im Rah-
men einer B2C-Studie mit insgesamt 1.300 Endkunden aus Deutschland,
Italien, Frankreich, Ungarn, USA, Indonesien und Brasilien erhoben (vgl. Abb.
25). Die Stichprobe bericksichtigt ,Haushaltsentscheider in finanziellen Ange-
legenheiten® zwischen 25 wund 60 Jahren mit einem mindestens
durchschnittlichen Nettoeinkommen und Bildungsstand, die im Besitz von min-

destens einem Sachversicherungsprodukt sind.

Strichprobenanteil Kunden Nicht-Kunden
Total 100% 39% 61%
GER 17% 55% 45%
F 17% 50% 50%
I 14% 33% 67%
HUN 17% 50% 50%
USA 9% 0* 100%
BRA 17% 50% 50%
IND 9% (0 100%
Gesamt N = 1.300 Befragte 510 Kunden 790 Nicht-Kunden

* AusschlieRlich qualitative Untersuchung von Endkunden (IND) bzw. Maklern (USA).

Abb. 25: Zusammensetzung der Untersuchungsstichprobenanteile nach Geographie und
Geschaftsbeziehung zur Allianz AG
Quelle: eigene Darstellung

Bei der Erhebung wurde ein Erhebungsinstrument verwendet, das qualitative
(Gruppendiskussion) und quantitative Methoden (computergestitzte, personli-
che Interviews) kombiniert. Der fur die Erhebung eingesetzte Fragebogen
unterteilt sich in vier Abschnitte. Im ersten Abschnitt wird die Eignung des Un-
tersuchungsteilnehmers anhand der definierten  Stichproben-Kriterien
sichergestellt (Screening). Der zweite Abschnitt untersucht das Kaufverhalten
des Teilnehmers bzgl. Vertriebskanalpraferenzen nach Produktkategorie
(Sachversicherung, Lebensversicherung, Anlageprodukte) und erfasst die Ver-
trautheit des Teilnehmers mit der lokalen Company Brand der Allianz AG (z.B.
AGF in Frankreich) sowie selektierter, lokaler Wettbewerbsmarken. Im dritten
Abschnitt wird das bestehende Fremdbild (Image) der Allianz AG Company

Brand sowie selektierter, lokaler Wettbewerbsmarken erhoben. Der letzte Ab-

% Die Auswertung der empirischen Datenbasis erfolgt zurzeit.



46

schnitt untersucht die Image-Implikationen, welche das Wissen uber die Zuge-
horigkeit der lokalen Allianz Company (Brand) zum Allianz Konzern (Corporate

Brand) auf die Company Brand hat.

Die Auswertung dieser empirischen Daten erfolgt zurzeit im Rahmen weiterer
Forschungen unter Anwendung multivariater Analysemethoden mit der Statis-

tiksoftware SPSS und der Tabellenkalkulationssoftware Excel. *°

Uber die 1.300 Endkunden hinaus wurden im Rahmen der Studie auf qualitati-
vem Niveau Kapitalmarktanalysten, Wirtschaftsjournalisten und externen
Industrieexperten zur Ermittlung der Markenfremdbilder sowie Allianz-Manager
und —Mitarbeiter zur Ermittlung der Markenselbstbilder bertcksichtigt. Dazu
wurden 38 Interviews und funf Workshops mit insgesamt 45 Teilnehmern
durchgefuhrt (vgl. Abb. 26).

Interne & externe Erhebungs- Analyse-
Anspruchsgruppen instrument instrument
Anih};‘?ten """ » Einzelinterview (Leitfaden)
Mitarbeiter > Einzelinterview.(Leitfgden)
qual. & Gruppendiskussion
Einzelinterview
—> (Standardisiert, CAPI)
& Gruppendiskussionen
Medlenq%gxperten """ » Einzelinterview (Leitfaden)

Abb. 26: Profil der empirischen Erhebung
Quelle: eigene Darstellung

% Vgl. zum Einsatz multivariater Methoden z. B. STIER (1996), S. 237ff. oder BORTZ/DORING
(1995), S. 620.
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