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1. Notwendigkeit eines integrierten dynamischen Mehrmarken-

controllingkonzepts im heutigen Marktumfeld

1.1 Problemstellung

Auf Grund der hohen Relevanz der Marke bei Kauf- und Auswahlentscheidun-
gen der Nachfrager stellt das Markenmanagement sowohl in der Unterneh-
menspraxis als auch in der betriebswirtschaftlichen Forschung ein Schlussel-
thema dar.” Insbesondere die Unternehmensfiihrung hat die Marke als ent-
scheidenden Werttreiber identifiziert.? Die Marke wird als Vermdgensgegens-
tand erkannt, der verstanden, gesteuert und vor dem Hintergrund seines Er-
folgsbeitrags bewertet werden muss. Dabei wird die Markenfihrung durch sich
dynamisch verandernde konsumenten- und anbieterbezogene Kontextfaktoren
zunehmend erschwert.’

Nachfrageseitig ist diese Dynamik insbesondere durch die zunehmend wahrge-
nommene Austauschbarkeit von Produkten und einer steigenden Inkonsistenz
im Kaufverhalten gekennzeichnet.* Als Folge dieser Polarisierungs- und Indi-
vidualisierungstendenzen auf Konsumentenseite konnen eine weitere Fragmen-
tierung der Méarkte sowie eine sinkende Markentreue beobachtet werden.® Die-
se sinkende Markentreue wird noch verstarkt durch das Phanomen des variety
seeking, welches sich dadurch auszeichnet, dass der Markenwechsel als sol-
cher einen Nutzen fiir den Abnehmer darstellt.’° Die Anbieter von Markenarti-
keln stehen somit vor der Herausforderung, diesen Tendenzen durch bedarfs-
gerechte Leistungen zu begegnen und gleichzeitig eine effiziente Marktbear-
beitung sicherzustellen.” Die vielfach praktizierte und in der Marketingliteratur

! Vgl. MEFFERT, H./BURMANN, CH./KOERS, M. (2002), S. 4-5.

Entscheidend fur das gestiegene Interesse der Unternehmensflihrung an der Marke ist
insbesondere der immense Wert, der vielen Marken attestiert wird. Aufstellungen von Mar-
kenwerten finden sich z.B. bei RIESENBECK, H./PERREY, J. (2004); AAKER,
D./JOACHIMSTHALER, E. (2000), S. 19.; BURMANN, CH./MEFFERT, H./KOERS, M. (2005).

®  Vgl. MEFFERT, H./PERREY, J. (1998), S. 1f.

* Vgl. SCHUPPENHAUER, A. (1998), S. 5ff.

®  vVgl.0.V. (1995), S. 60.

Zum Phanomen des variety seeking vgl. z.B. HELMIG, B. (1997), S. 8ff.
" Vgl. MEFFERT, H./PERREY, J. (2002), S. 202.
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diskutierte Strategie des Brand Extension® — also Ausdehnung des Leistungs-
angebots einer bereits etablierten Marke auf einen neuen Produktbereich — birgt
dabei die Gefahr der Verwasserung vormals konturierter Marken.®

Vor dem Hintergrund dieser Entwicklungen gewinnen Mehrmarkenstrategien'®
zunehmend an Bedeutung."! Um der steigenden Segmentierung der Markte
und Zielgruppen und dem damit einhergehenden Diversifikationsdruck einer-
seits und der Notwendigkeit der Realisierung von Synergien andererseits
Rechnung zu tragen, wurden in vielen Produktmarkten hohe Investitionen in
den Aufbau und Aufkauf von Marken getétigt."”®> In Folge dessen entstanden in
den unterschiedlichsten Industrien breite und komplexe Markenportfolios.

Der Konsumguteranbieter Nestlé beispielsweise steht nach der Akquisition der
Marken Haagen-Dazs und Schdller-Eiskrem vor der Herausforderung, zwei mit-
einander konkurrierende Marken desselben Produktbereichs in das Konzern-
portfolio zu integrieren und auf dem Markt differenziert zu positionieren.”™  Auf
dem Automobilmarkt haben nahezu alle Hersteller ihre Markenportfolios durch
Fusionen und Akquisitionen erweitert.'* Dabei sieht sich der Volkswagenkon-
zern beispielsweise mit dem Problem hoher "Kannibalisierung" innerhalb
seiner vier Volumenmarken Audi, VW, Seat und Skoda konfrontiert."®

Die Beispiele aus der Unternehmenspraxis verdeutlichen, dass "Mehrmarken-

strategien zum Kernthema des obersten Managements avancieren"’®. Im Sin-

®  Zur Brand Extension Strategie vgl. z.B. AAKER, D. (1990), S. 47-56. Die Brand Extension
Strategie wird in der deutschen Literatur teilweise auch differenziert unter den Begriffen
"Markenausdehnungsstrategie" (Line Extension) oder "Markentransferstrategie" (Category
Extension) behandelt. Vgl. BURMANN, CH./MEFFERT, H./BLINDA, L. (2005).

®  Vgl. KOERS, M. (2001), S. 3f.

Unter einer Mehrmarkenstrategie soll hier mit MEFFERT, BURMANN und PERREY "die paralle-
le Fihrung mehrerer selbststandiger Marken, die auf denselben Produktbereich ausgerich-
tet sind" verstanden werden. Vgl. hierzu MEFFERT, H./BURMANN, CH. (1996), S. 1; MEFFERT,
H./PERREY, J. (2002), S. 206f.

Zur Bedeutung von Mehrmarkenstrategien vgl. z.B. AAKER, D. (2004), S. 1-13; KAPFERER,
J.-N. (2001), S. 669-682.

Aktuellen Erhebungen zufolge, stellt der Erwerb starker Marken bei 15% aller Unterneh-
mensakquisitionen sogar das Hauptmotiv dar. Vgl. SCHOBINGER, H. (2002), S. b6;
HAEDRICH, G./TOMCZAK, T./KAETZKE, P. (2004), S. 182f.

" vgl. 0.V. (2002), S. 8.

" Vgl. WECKER, F. (2004), S. 114.
' vgl. 0.V. (2000), S. 12f.

'®  Koers, M. (2001), S. 1.
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ne einer Maximierung des Gesamtportfoliowertes stehen die Unternehmen vor
der komplexen Herausforderung, auf der einen Seite mogliche Synergien z.B.
durch Modul- und Gleichteilestrategien optimal auszuschépfen und auf der an-
deren Seite die einzelnen Marken so klar voneinander abzugrenzen, dass so-
wohl Kannibalisierungseffekte innerhalb des Portfolios méglichst gering sind als
auch eine bestmogliche Marktabdeckung gewahrleistet wird. Standig steigende
Markenfiihrungskosten — insbesondere steigende Werbeausgaben' — ver-
schéarfen diese Problematik noch zusatzlich.™

Eine koordinierte'® Mehrmarkenfiihrung lasst dabei vor dem Hintergrund der
in Markenportfolios existierenden Interdependenzen® hoéhere Zielerreichungs-
grade vermuten als eine unkoordinierte Fiihrung der Einzelmarken.?' Als Koor-
dinationsinstrument fungiert dabei das Mehrmarkencontrolling, das "folglich eine
Schlusselfunktion zur Erreichung der tbergeordneten Zielsetzungen und damit
zur Sicherstellung von Effektivitat und Effizienz des Gesamtsystems ein-

nimmt"?2.

1.2 Zielsetzung der Untersuchung

Trotz der dargestellten Relevanz eines leistungsfahigen und umfassenden
Controllingsystems im Rahmen des Markenmanagements mangelt es bisher an
solchen konzeptionellen Ansatzen zum Markencontrolling.? So konstatieren
MEFFERT/KOERS: "Zwar wird auf die Notwendigkeit von Controllingsystemen im
Rahmen der Markenfuhrung sowohl in der wissenschaftlichen Literatur als auch
in der Unternehmenspraxis immer wieder hingewiesen. Bisherige Ansatze des

Zu kontinuierlich steigenden Werbeausgaben in unterschiedlichen Branchen vgl. z.B.
HIERONIMUS, F. (2003), S. 9ff.

' Vgl. KAPFERER, J.-N. (2001), S. 671.

Unter Koordination soll hier und im Folgenden die Abstimmung von Teilaktivitaten im Hin-
blick auf ein Gbergeordnetes Ziel verstanden werden, wobei es sich bei den Teilaktivitaten
hier insbesondere um die Fiihrung der Einzelmarken handelt. Vgl. zum Begriff der Koordi-
nation z.B. HADELER, T./WINTER, E./ARENTZEN, U. (2000).

Hier soll mit ADAM von Interdependenzen gesprochen werden, wenn das zielsetzungsge-
rechte Niveau einer Variablen eines Entscheidungsbereiches vom Niveau der Variablen
eines anderen Entscheidungsbereiches abhangt. Vgl. ADAM, D. (1993), S. 155.

Zur Vorteilhaftigkeit einer koordinierten Markenportfoliofuhrung vgl. z.B. AAKER, D. (1996),
S. 200; CARLOTTI, S./COE, M.E./PERREY, J. (2004), S 25ff.

2 MEFFERT, H./PERREY, J. (1998), S. 32.
% Vgl. KRIEGBAUM, C. (2001), S. 9ff.

20

21
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Markencontrollings beschranken sich jedoch vielfach noch auf Insel- bzw. Be-
reichsldsungen [...]"**. Neben diesem aufgezeigten Mangel an integrierten
Controllingsystemen?® zur (Einzel-) Markenfiihrung wird in der Literatur auch
das Fehlen von ausreichenden Ansatzen zur Analyse und zum Management
von Markenportfolios angefiihrt.”® Vor dem Hintergrund dieses Mangels an ge-
nerellen Markencontrollingsystemen einerseits und dem Mangel an Ansatzen
des Markenportfoliomanagements andererseits, vermag es kaum zu verwun-
dern, dass auch die Literatur hinsichtlich des Mehrmarkencontrollings Uber-
schaubar ist.?’

Der {iberwiegende Teil der existierenden Forschungsarbeiten? fokussiert sich
dabei auf die Konzeption und Analyse von Teilbereichen des Mehrmarken-
controllings.?® Diese Ansitze konzentrieren sich einerseits auf die Untersu-
chung vordkonomischer, insbesondere psychografischer Konstrukte, wie z.B.
Markenimage- und Markenpositionierungsanalysen. Andererseits finden sich
okonomisch finanzwirtschaftliche Konzepte wie beispielsweise Markenwert- und
Wanderungsanalysen®®. Neben dem partialanalytischen Charakter dieser Kon-
zepte wird in der Literatur auch die fehlende BerUcksichtigung der bestehenden
Interdependenzen zwischen den Einzelmarken im Markenportfolio kritisch an-
gemerkt. Darlber hinaus wird die Vergangenheitsorientierung bemangelt
und damit das Steuerungspotenzial der Ansatze hinterfragt. >' SchlieRlich wird
die Validierung aufgezeigter kausaler Zusammenhange zwischen den beiden

2 MEFFERT, H./KOERS, M. (2005a).

% Unter Integration soll hier die gemeinsame Abbildung und Verknipfung unterschiedlicher
Partialansatze, ndmlich insbesondere psychografisch und ékonomisch orientierter Analyse-
instrumente, im Rahmen des Markencontrollings zu einem Gesamtsystem verstanden wer-
den. Zum Begriff der Integration vgl. z.B. HADELER, T./WINTER, E./ARENTZEN, U. (2000).

% Vgl. BURMANN, CH./MEFFERT, H. (2005a); FRETER, H./WECKER, F./BAUMGARTH, C. (2002), S.
391.

Eine Ubersicht (iber die diesbeziiglich bisher erschienenen Arbeiten findet sich z.B. bei
FRETER, H./WECKER, F./BAUMGARTH, C. (2002), S. 396.

Eine detailliertere Darstellung bestehender Ansatze erfolgt in Kapitel 2. dieser Arbeit.
% vVgl. KOERS, M. (2001), S. 14.
30 Allerdings konstatieren MEFFERT und KOERS, dass es auch an detaillierten Untersuchun-

gen zum Themenkomplex Wanderungsanalysen mangelt. Vgl. MEFFERT, H./KOERS, M.
(2005b).

Vgl. FRETER, H./WECKER, F./BAUMGARTH, C. (2002), S. 406ff. Eine erste Integration der
beiden Dimensionen unternimmt KOERS mittels Adaption des Konzeptes der Balanced-
Scorecard auf das Untersuchungsobjekt Markenportfolio. Vgl. KOERS, M. (2001).

27

28
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Analysedimensionen auf Basis empirischer Studien gefordert.*> Eine Integra-
tion klassischer MarketingzielgrofRen und finanzwirtschaftlicher Zielgréfien wur-
de auch vom Marketing Science Institute (MSI) im Rahmen des Forschungsge-
biets "Assessing Marketing Productivity and Marketing Metrics" als eine der
Hauptpriorititen der Marketingforschung der Jahre 2002-2004 identifiziert.*

Ziel dieser Untersuchung ist es daher, entlang dieser skizzierten Forschungs-
fragen einen Beitrag zur integrierten Steuerung und Koordination von
Mehrmarkenstrategien zu leisten. In diesem Zusammenhang sollen wesentli-
che Partialansatze des Einzel- und Mehrmarkencontrollings, namlich einerseits
psychografische Ansatze wie Markenimage- und Markenpositionierungsanaly-
sen, mit 6konomischen Steuerungsgrofen, insbesondere Wanderungsanaly-
sen, andererseits, in einem Modell integriert werden. Hierzu wird ein mehrstufi-
ges Kausalmodell® entwickelt, welches die Zusammenhange zwischen psy-
chografischen Markenimagegréofien und Okonomischen PortfoliogroRen, wie
Partizipation und Substitution®, abbildet.

Das modelltheoretisch formulierte Hypothesensystem soll dann auf Basis einer
empirischen Studie Uberprift werden. Hierzu wird auf eine reprasentative
quantitative Marktforschung aus dem Bereich kurzlebiger Konsumguter (SuR-
warenbranche) zurlckgegriffen werden. Im Rahmen dieser Marktforschung
werden Konsumenten hinsichtlich ihnrer Wahrnehmung der einbezogenen Mar-
ken, also hinsichtlich psychografischer Markenimageitems® befragt. Dariiber
hinaus werden auch Markenauswahlentscheidungen, namlich bekundete Kauf-

%2 Vgl. KOERS, M. (2001), S. 256.
% vgl. MSI (2002).

*  Kausalmodelle sind Annahmen (iber Ursache-Wirkungsbeziehungen in der Realitat. Diese
Annahmen werden in ein verbal formuliertes und sachlogisch begriindetes Hypothesenge-
flecht Ubersetzt und haufig mittels Pfaddiagrammen graphisch dargestellt. Vgl. HADELER,
T./WINTER, E./ARENTZEN, U. (2000); HAGMAYER, Y. CH. (2001). Zur Verwendung von Kau-
salmodellen in der Dbetriebswirtschaftlichen Forschung vgl. z.B. HOMBURG,
C./BAUMGARTNER, H. (1998), S. 334-369; HILDEBRANDT, L. (1984), S. 41-51.

Zur Partizipations- und Substitutionsanalyse im Rahmen von Mehrmarkenstrategien vgl.
z.B. MEFFERT, H./KOERS, M. (2005b); MEFFERT, H./PERREY, J. (1998), S. 34f, KOERS, M.
(2001), S. 142ff. sowie Kapitel 3.1 dieser Arbeit.

Als "ltem" wird eine Frage an eine Person einschlieRlich der Antwort im Rahmen einer
Marktforschungsstudie verstanden. Vgl. BORG, |./STAUFENBIEHL, T. (1993), S. 30.

35

36
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und Alternativkaufentscheidungen (sog. Second-Choice Daten) abgebildet.>”
Das skizzierte Modell soll dabei nicht nur zum besseren Verstandnis der Wir-
kungszusammenhange der Analysedimensionen des Mehrmarkencontrollings
beitragen, sondern auch eine Simulation und Evaluierung unterschiedlicher
Portfoliostrategieoptionen ermoglichen und auf diese Weise einen Beitrag zur
Erhohung des Steuerungspotenzials bestehender Ansatze leisten. Der Un-
ternehmensfihrung soll damit ein Instrument zur Verfligung gestellt werden,
welches einen Beitrag zur Fundierung von Entscheidungen hinsichtlich einer
zielgerichteten Koordination von Mehrmarkenstrategien leistet. Abbildung 1
fasst diese Zielsetzung nochmals graphisch zusammen.

Angestrebter Erkenntnis-
fortschritt fiir Theorie
und Praxis

Zentrale

Grundlagen

Untersuchungsmodule

Existierende Ansatze des
Mehrmarkencontrollings

Entwicklung eines inte-
grierten Konzeptes zum
Mehrmarkencontrolling

Existierende Ansatze
des Einzelmarken-/
Marketingcontrollings

Schatzmodell zur Abbil-
dung der Zusammenhange
psychografischer und 6ko-
nomischer Steuerungs-
gréRen

Grundlagen der
empirischen Marketing-

Datenanalyse

forschung und multivariater

Empirische Uberprifung
des formulierten
Hypothesensystems

= Detaillierteres Verstandnis
der Wirkungszusammen-
hange der Analysedimen-
sionen im Mehrmarken-
controlling

= Weiterentwicklungsfahiges
Grundlagenmodell als
Beitrag zur Erh6hung des
Steuerungspotenzials von
Mehrmarkenstrategien

Abb. 1:

Quelle: Eigene Darstellung

37

Zielsetzung der Untersuchung

Es handelt sich daher bei den hier und im Folgenden als 6konomische Grélien bezeichne-
ten Daten um im Rahmen von Konsumentenbefragungen erhobene bekundete Kaufent-
scheidungen der Nachfrager. Eine detailliertere Beschreibung des empirischen Datensat-
zes, seiner Struktur und der zugrunde liegenden Marktforschung erfolgt in Kapitel 3.5 die-
ser Arbeit.

© LiM 2004 Arbeitspapier Nr. 14 6



Burmann/Kullmann — Strategisches Mehrmarkencontrolling

2, Einordnung des Mehrmarkencontrollings und Uberblick iiber den
derzeitigen Forschungsstand

21 Der Planungsprozess identitatsorientierter Mehrmarkenstrategien

als konzeptioneller Bezugsrahmen des Mehrmarkencontrollings

Grundlage der Fuhrung von Markenportfolios bildet die Gestaltung der Marken-
architektur, innerhalb derer die Zusammensetzung des Markenportfolios struk-
turiert wird.® Gegenstand der Gestaltung der Markenarchitektur ist die Defi-
nition der auf den unterschiedlichen Ebenen des Unternehmens verwendeten
Marken, ihrer spezifischen Rollen und Positionierungen sowie der zwischen
ihnen gewunschten Beziehungen. Zur Systematisierung und Analyse der un-
terschiedlichen Gestaltungsformen von Markenarchitekturen schlagen BUR-
MANN, BLINDA und NITSCHKE einen dreidimensionalen Strukturierungsraum vor,
der durch eine vertikale, eine handelsgerichtete und eine horizontale Dimension
aufgespannt wird.>®

In der vertikalen Dimension werden Architekturoptionen nach dem Integrati-
onsgrad, d.h. nach der Intensitat der Verknupfung der Marken auf den unter-
schiedlichen organisatorischen Ebenen eines Unternehmens, klassifiziert. In
Anlehnung an AAKER und JOACHIMSTHALER werden dabei vier Grundtypen von
Markenarchitekturen unterschieden, bei denen das sog. "Branded House" ei-
nerseits und das sog. "House of Brands" andererseits die Endpunkte des Inte-
grationskontinuums bilden.*° Beim "Branded House" liegt ein maximaler Integ-
rationsgrad vor, d.h. alle Leistungen des Unternehmens werden unter der Cor-
porate Brand gefuhrt. Demgegenuber treten beim "House of Brands" (minima-
ler Integrationsgrad) nur Unternehmensbereichs- oder Produktmarken gegen-

% Zu diesen und den folgenden Ausfiihrungen hinsichtlich der Markenarchitektur vgl.

BURMANN, CH./MEFFERT, H. (2005a). Unter dem Begriff Markenarchitektur kann man "die
Anordnung aller Marken eines Unternehmens verstehen, durch die die Rollen der Marken
und ihre Beziehungen untereinander sowie die Marken-Produkt-Beziehungen aus strategi-
scher Sicht festgelegt werden". EsScH, F.-R./BRAUTIGAM, S. (2001), S. 714.

Vgl. BURMANN, CH./BLINDA, L./NITSCHKE, A. (2003), S. 26ff. Andere Strukturierungsansatze
greifen nur auf die vertikale Dimension als Klassifizierungskriterium zurlick, wie z.B. AAKER,
D. (2004); EscH, F.-R./BRAUTIGAM, S. (2001); AAKER, D./JOACHIMSTHALER, E. (2000), S.
104ff.

AAKER und JOACHIMSTHALER sprechen bei diesem Kontinuum vom sog. Brand Relationship
Spectrum. Vgl. AAKER, D./JOACHIMSTHALER, E. (2000), S. 105.
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uber den Nachfragern in Erscheinung. Durch Kombination dieser beider Maxi-
ma des Kontinuums ergeben sich zwei weitere Basisoptionen, namlich sog.
"Subbrands" und "Endorsed Brands".

Die handelsgerichtete Dimension bildet die Positionierung des Unternehmens
im vertikalen Wettbewerb ab. Hierbei werden die unterschiedlichen Architek-
turoptionen danach unterschieden, ob ein Unternehmen seine Produkte ledig-
lich als klassischer Markenhersteller anbietet oder die Absatzmittler stattdessen
bzw. dariber hinaus mit Handelsmarken bedient. Neben der Option des klassi-
schen Markenherstellers wird dabei, abhangig von der Qualitat der angebote-
nen Handelsmarken, zwischen drei weiteren Optionen klassifiziert: Premium-
Eigenmarken, klassische Eigenmarken, Gattungsmarken.*’

Innerhalb der horizontalen Dimension der Markenarchitektur wird schlie3lich
zwischen der Einzelmarkenstrategie und der Mehrmarkenstrategie unterschie-
den. Im Rahmen der Einzelmarkenstrategie bietet ein Unternehmen jedes
seiner Produkte unter einer eigenen Marke an.** Demgegeniiber wird von einer
Mehrmarkenstrategie gesprochen, wenn von einem Unternehmen mindestens
zwei Marken im selben Produktbereich geflihrt werden und diese identische
Marktsegmente ansprechen, wobei sich die einzelnen Marken in Preis, Pro-
dukteigenschaften oder kommunikativem Auftritt unterscheiden.*® Die vorlie-
gende Arbeit beschaftigt sich mit dem Controlling solcher Mehrmarkenstrate-
gien, deren Planungsprozess als konzeptioneller Bezugsrahmen des Mehrmar-
kencontrollings daher im Folgenden kurz skizziert werden soll.

Ausgangspunkt dieses Planungsprozesses bildet eine marktstrategische
Standortbestimmung, die eine umfassende Situationsanalyse des internen
und externen Unternehmensumfelds darstellt.** Zentrales Element ist hier die
kontinuierliche Erfassung von Kundenbedurfnissen als Basis zur Gestaltung
bzw. Modifizierung zielgruppenspezifischer Angebote mit Hilfe geeigneter Mar-
ken. Dabei sollten nahezu samtliche psychografischen Grolken wie auch zen-

*" Eine detaillierte Ableitung und Erklarung dieser Dimensionen, insbesondere der handels-

gerichteten, findet sich bei BURMANN, CH./MEFFERT, H. (2005a) und MEFFERT, H. (2000), S.
873ff.

Die hier verwendete Definition geht auf MEFFERT zuriick. MEFFERT, H. (2002), S. 138ff.
*3 Vgl. BURMANN, CH./MEFFERT, H. (2005a).
* Zum hier skizzierten Planungsprozess vgl. ausfiihrlich MEFFERT, H./PERREY, J. (2005).

42

© LiM 2004 Arbeitspapier Nr. 14 8



Burmann/Kullmann — Strategisches Mehrmarkencontrolling

trale 6konomische Grolien in die Analyse mit einbezogen werden.

Darauf aufbauend sind auf der Ebene der strategischen Rahmenplanung die
ubergreifenden Zielsetzungen des Marktauftritts zu fixieren und zu konkretisie-
ren, die Markenidentitaten zu definieren und markenspezifischen Rollen im
Marktauftritt abzuleiten. Auf dieser Basis sind Markenpositionierung und
Markenleitbilder zu definieren, mit dem Ziel, einerseits eine dominierende Stel-
lung der Marken in der Psyche der Nachfrager zu etablieren und andererseits
eine hinreichende Differenzierung der Marken gegenuber Wettbewerbern und
anderen Marken des Portfolios zu gewahrleisten. Auf diese Weise wird ein Be-
zugsrahmen flr einen intern wie extern differenzierenden Marktauftritt des vor-
handenen oder zu gestaltenden Markenportfolios geschaffen.

Im Rahmen der marktstrategischen Instrumenteausgestaltung gilt es dann,
auf der Grundlage dieser Ubergeordneten strategischen Stolrichtungen, zielge-
richtete und auf die relevanten Absatzmarkte abgestimmte Instrumentalstrate-
gien festzulegen. Dabei bestehen sowohl zwischen den Marketingmix-
Instrumenten selbst, als auch zwischen den Instrumentekombinationen der ein-
zelnen Marken vielfaltige Interdependenzen.”® Insofern liegt die zentrale Her-
ausforderung bei der Festlegung der marktstrategischen Instrumenteausgestal-
tung in der markenspezifischen wie markenubergreifenden Integration der Mar-
keting-Programme.

Das Mehrmarkencontrolling schlieBlich fungiert wahrend des gesamten stra-
tegischen und operativen Prozesses als Koordinations- und Steuerungsinstru-
ment der Mehrmarkenstrategie. Ziel ist es, "die Rationalitdt und Ergebnisorien-
tierung der Markenfuhrung sicherzustellen und eine zielgerichtete Entschei-
dungsvorbereitung zur Erhaltung und Verbesserung der Reaktionsfahigkeit des
Markenmanagements zu gewabhrleisten. [...] Somit ist das Marken-Controlling
zugleich der Abschluss eines Zyklusses des identitatsorientierten Markenma-
nagements als auch der Ausgangspunkt fir die Situationsanalyse im Rahmen
eines neuen Prozesszyklusses"*®. Abbildung 2 auf der folgenden Seite stellt
diesen Planungsprozess von Mehrmarkenstrategien nochmals graphisch dar.

% Zu den hier angesprochenen Interdependenzen vgl. MEeFFeERT, H. (2000), S. 973;

HAEDRICH, G./TOMCZAK, T./KAETZKE, P. (2004), S. 72f.
% BURMANN, CH./MEFFERT, H. (2005b).
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Marktstrategische Standortbestimmung Mehr-
marken-
controlling
o — Ubergeordnete

Koordinations-

Strategische Rahmenplanung funktion zur

= Definition markenubergreifender Ziele Unterstiitzung
= Festlegung des Portfolios und der Markenidentitaten der
= Definition strategische Markenpositionierung und -leitbilder
® Planung
L — * Steuerung
n
Marktstrategische Instrumenteausgestaltung Kontrolle
® Instrumentalstrategische Leitlinien entlang des
................ gesamten
Produkt- i Preis- i Kommunik.- i Vertriebs- § Areal- Management-
strategie i strategie i strategie i strategie § strategie prozesses
v

Umsetzung H

Abb. 2: Planungsprozess von Mehrmarkenstrategien
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an MerreRT, H./PERREY, J. (2005).

2.2 Anforderungen an ein Mehrmarkencontrollingsystem

Die systematische Untersuchung und Wirdigung bestehender Konzepte setzt
Kriterien voraus, anhand derer die unterschiedlichen Anatze diskutiert werden
konnen. Diese Kriterien sollen im Folgenden entlang der Funktionen und dar-
aus abgeleiteten Anforderungen an ein Mehrmarkencontrollingsystem identifi-
ziert werden. Dabei sind zunachst die generellen Anforderungen an ein Mar-
kencontrollingsystem aufzuzeigen und in einem zweiten Schritt solche, die den
Spezialfall des Mehrmarkencontrollings determinieren.*’

Nach MEeFFERT wird Controlling heute als "ein Konzept zur informationellen
Sicherung der ergebnisorientierten Unternehmensfiihrung verstanden™® und ist
im Rahmen dessen als Fuhrungsunterstiutzungsfunktion in eine ganzheitliche
Unternehmensfithrung eingebunden.*® Dem Controlling kommt somit eine sys-

*" Nur das Vorliegen solcher, den Spezialfall Markenportfolio determinierenden Anforderun-

gen bzw. Problematiken, rechtfertigt nach KOERs letztendlich die wissenschaftliche Be-
trachtung dieses Sonderfalls. Vgl. KOERS, M. (2001), S. 9.

*®  MEFFERT, H. (2000), S. 1123.
9 Vgl. HAHN, D. (1996), S. 175.
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temiibergreifende Koordinationsaufgabe zu, der durch die zentralen Funkti-
onen Informationsversorgung, Planung und Kontrolle Rechnung getragen
wird.>® Auf dieser Basis soll das Controlling unternehmerische Entscheidungen
ergebnisorientiert ausrichten.

Demgegenlber kénnen unter Markenfihrung oder Markenpolitik alle Ent-
scheidungen und MalRnahmen einer Unternehmung subsumiert werden, die mit
der Markierung von Produkten und Dienstleistungen zusammenhangen.®’ Un-
ter einer Marke versteht man dabei mit BURMANN, BLINDA und NITSCHKE "ein
Nutzenbindel mit spezifischen Merkmalen, die daflr sorgen, dass sich dieses
Nutzenblndel gegeniber anderen Nutzenbiindeln, welche dieselben Basisbe-
durfnisse erfiillen, aus Sicht relevanter Zielgruppen nachhaltig differenziert"?.
Im Rahmen der Markenfuhrung spielen demzufolge qualitative und psychografi-

sche Daten und Informationen wie z.B. das Markenimage eine wichtige Rolle.

Dem Markencontrolling als Spezialdisziplin des Controllings kommt mithin
die komplexe Aufgabe zu, diese beiden Sichtweisen zu vereinen und auf diese
Weise eine Ubergeordnete Koordinationsfunktion zur Unterstitzung der mar-
kenspezifischen Planungs-, Steuerungs- und Kontrollprozesse zu erflllen.
Markencontrolling umfasst damit die Erfassung, Aufbereitung und Verbreitung
von relevanten Informationen entlang dieses Markenfiihrungsprozesses.®® Ein
leistungsfahiges Markencontrollingsystem hat vor diesem Hintergrund nach
MEFFERT und KOERS folgende Anforderungen zu erflllen:

e Das Markencontrolling "hat sowohl 6konomische (Kernergebnisgrof3en)
als auch psychografische (Leistungstreiber) Gréf3en zu erfassen,

e nimmt [...] gleichermal3en einen ex-post wie ex-ante Fokus ein,
e beinhaltet [...] sowohl quantitative als auch qualitative Gréf3en,

e berlcksichtigt [...] sowohl interne (Inside-Out) als auch externe (Outside-

In) Informationen">*.

Der Annahme folgend, dass ein koordiniertes Mehrmarkenmanagement durch

% vgl. WEBER, J. (1998).

" Zuden Begriffen Markenfihrung und Markenpolitik vgl. MEFFERT, H. (2000), S. 848.
%2 BURMANN, CH./BLINDA, L./NITSCHKE, A. (2003), S. 3.

% Vgl. BAUMGARTH, C. (2004), S. 216; KRIEGBAUM, C. (2001), S. 67.

*  MEFFERT, H./KOERS, M. (2002), S. 409.
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gegenseitige Abstimmung der einzelnen Portfolio-Marken einen hoheren Ge-
samtgewinn als eine unkoordinierte Vorgehensweise erwarten Iasst®, sind die-
se Anforderungen dementsprechend zu modifizieren bzw. zu erweitern.®® Ne-
ben der Orientierung an den 6konomischen ErgebnisgroRen der Einzelmarken
sind demzufolge vorrangig auch ErgebnisgroBen des Gesamtportfolios zu
bertcksichtigen. Bei Ausrichtung auf einen gemeinsamen Gesamtmarkt zeich-
nen sich Markenportfolios aul3erdem insbesondere dadurch aus, dass die fur
eine Marke getroffenen Entscheidungen Auswirkungen auf die Entscheidungen
haben, die fiir andere Marken getroffen werden®’, also Interdependenzen be-

58

stehen.” Im Rahmen seiner Koordinationsfunktion sollte ein Mehrmarkencont-

rollingsystem diese folglich beriicksichtigen und bestméglich abbilden.*

23 Systematisierung existierender Mehrmarkencontrollingansatze

Eine Systematisierung der unterschiedlichen Analyseinstrumente des Mehr-
markencontrollings kann entlang verschiedener Kriterien erfolgen. Durch Rick-
griff auf Kriterien der Marketingforschung kann z.B. nach Zeitbezug, Zielsset-
zung oder Auswertungsmethoden unterschieden werden.®® Analog zum "hybri-
den" Charakter des (Mehr-) Markencontrollings als Schnittstellenfunktion von
Markenfiihrung und Controlling®’ bietet sich eine Klassifizierung auf Basis der
aufgezeigten unterschiedlichen Zielgréfien dieser beiden Bereiche an.

Im Rahmen der Markenfuhrung stehen dabei insbesondere psychografische
GroBen ("Leistungstreiber") im Vordergrund, wahrend das Controlling schwer-
punktmafig auf ckonomische GroRen abstellt. Dementsprechend lassen sich
die unterschiedlichen Mehrmarkencontrollingverfahren nach ihren Zielgréfzen in

% Vgl. BARWISE, P./ROBERTSON, T. (1992), S. 278.

% Streng genommen miuissen die Anforderungen hinsichtlich eines Mehrmarkencontrolling-
systems diesbeziglich allerdings nur dann erweitert werden, wenn die Koordinationserl6-
se die Kosten der Koordination Ubersteigen. Vgl. hierzu Koers, M. (2001), S. 11ff;
BENKENSTEIN, M. (1987), S. 19.

" vVgl. AAKER, D. (1996), S. 200.

8 Zu den unterschiedlichen Interdependenzen im Markenportfolio vgl. ausfiihrlich KOERS, M.
(2001), S. off.

% vVgl. BAUMGARTH, C. (2004), S. 216.

€ Zu den unterschiedlichen Einteilungen der Verfahren des Markencontrollings entlang der
Kriterien der Marketingforschung vgl. z.B. BAUMGARTH, C./BERNECKER, M. (1999), S. 4ff.

®  Vgl. KOERs, M. (2001), S. 15ff.
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sich auf psychografische oder vorokonomische Groflen beziehende Konzepte
einerseits und dkonomisch ergebnisorientierte Verfahren andererseits systema-
tisieren.®?

Dieser Klassifizierung folgend bilden Ansatze, die beide Arten von ZielgréfRen
einbeziehen, eine dritte Verfahrensgruppe, die als integrative Konzepte be-
zeichnet werden kénnen. Zur psychografisch orientierten Verfahrensgruppe
zahlen dabei insbesondere Markenwahrnehmungsanalysen und Markenpositio-
nierungsanalysen. Auf Seite der 6konomisch ergebnisorientierten Ansatze sind
im Rahmen des Mehrmarkencontrollings vor allem Markenbewertungsverfah-
ren®® sowie Wanderungsanalysen® zu nennen. Zu den integrativen Anséatzen
schliel3lich zahlen insbesondere klassische Portfolio-Analysen sowie das Kon-
zept der Balanced-Scorecard (vgl. Abb. 3)%°.

0Psychografisch, voréokonomisch a Okonomisch, ergebnisgréRen-
orientierte Konzepte orientierte Konzepte
= Markenwahrnehmungsanalysen = Markenbewertungsverfahren
® Positionierungsanalysen = Wanderungsanalysen
| @ Markenimage | iwAbsatz
i ® Einstellungen i i = Partizipation, Substitution
Beispiele fiir | ® Markenbekanntheit { | ®Marktanteil
ZielgroRen i ® Markenvertrautheit : i ™ Deckungsbeitrag
i ® Markensympathie i ® Markenwert
| " Kundenzufriedenheit i " CustomerLifetime-Value
Integrative Konzepte
® Portfolio-Analysen
® Balanced-Scorecard Konzept (angewandt auf das Objekt Markenportfolio)

Abb. 3: Systematisierung ausgewahlter Konzepte des Mehrmarkencontrollings nach ZielgréRen
Quelle: Eigene Darstellung

82 vgl. MEFFERT, H./KOERS, M. (2002), S. 411. KRIEGBAUM unterscheidet diesbeziiglich auch

zwischen "monetaren” und "nicht monetaren" Konzepten. Vgl. KRIEGBAUM, C. (2001), S. 64.

Unterschiedliche Verfahren von Markenbewertungen bilden teilweise auch verhaltenswis-
senschaftliche und psychografische Konstrukte ab. Vgl. z.B. KRANZ, M. (2002), S. 429-458.

Wanderungsanalysen enthalten teilweise auch verhaltenswissenschaftliche Bezugsgrofien,
wie z.B. Loyalitatsraten, stellen aber im Kern auf 6konomische ZielgréRen ab. Vgl. KOERS,
M. (2001), S. 112.

Die Abbildung erhebt keinen Anspruch auf Vollstandigkeit, sondern soll lediglich einen
Uberblick Uber die gangigsten in der Literatur diskutierten Verfahren liefern.
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24 Diskussion ausgewahlter Verfahren zum Mehrmarkencontrolling

241 Psychografisch orientierte Konzepte

Zentraler Untersuchungsgegenstand der mit psychografischen oder vorékono-
mischen Zielgroflen operierenden Konzepte sind sog. psychografische Kon-
strukte®®, wie z.B. Markenimage oder Markensympathie. Diese i.d.R. nicht di-
rekt messbaren Konstrukte — daher auch als latente Variablen bezeichnet —
werden in beobachtbare Variablen, sog. Indikatorvariablen, disaggregiert und
auf diese Weise messbar gemacht.®’

Im Rahmen von Markenwahrnehmungsanalysen werden die Marken eines
Portfolios auf Basis von Marktforschungsdaten entlang dieser Indikatoren — z.B.
bestimmter GroRen, die das Markenimage operationalisieren — bewertet und so
ein Fremdbild der Marken generiert. Auf diese Weise soll die angestrebte Kom-
petenzdifferenzierung der einzelnen Marken gegentber den anderen Marken
des Portfolios sowie den Wettbewerbsmarken tberpriift werden.®® Der Grad
der Differenzierung der einzelnen Marken voneinander soll dann im Rahmen
der Mehrmarkenanalyse Aufschluss Uber mogliche Ursachen von Partizipation
und Kannibalisierung zwischen den Marken geben.

Positionierungsanalysen bauen auf diesen Analysen zur Markenwahrneh-
mung auf.®® Mit Hilfe statistischer Verfahren” werden die einzelnen Marken im
Wahrnehmungsraum der Konsumenten, der durch Vektoren auf Basis der ab-
gefragten Dimensionen aufgespannt wird, gemeinsam angeordnet. Auf diese
Weise lasst sich visualisieren und damit analysieren, inwieweit die einzelnen
Marken differenziert im betrachteten Markt positioniert sind. Im Rahmen des-
sen konnen wiederum mogliche Erklarungsansatze hinsichtlich der Wettbe-
werbsstarke der Marken sowie hinsichtlich Substitution zwischen Portfoliomar-

% Zum Begriff Konstrukt in der Marketingforschung vgl. HOMBURG, C./GIERING, A. (1998), S.

114f.
" Vgl. HOMBURG, C./GIERING, A. (1998), S. 114f.
®  vgl. KOERs, M. (2001), S. 111ff.

% Ein Uberblick tber unterschiedliche Positionierungsmodelle findet sich z.B. bei
TROMMSDORFF, V. (2000), S. 333-354.

Hier sind insbesondere die Faktorenanalyse und die Multidimensionale Skalierung zu nen-
nen. Vgl. BACKHAUS, K. et al. (2000), S. 252ff. und S. 499ff.
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ken auf Grund der wahrgenommenen "Nahe" der Marken abgeleitet werden.”

Positionierungs- und Wahrnehmungsanalysen kénnen mit der Gap-Analyse
erweitert werden. Der Grundgedanke dieser Analyse besteht darin zu beurtei-
len, inwieweit eine angestrebte Zielgrole zu einem bestimmten Zeitpunkte er-
reicht wurde oder ob zwischen dem tatsachlichen erreichten und dem ange-
strebten ZielausmaR eine Liicke besteht.”> Vor dem Hintergrund der Analyse
von Markenportfolios geht es folglich darum, Wahrnehmungs- oder Positionie-
rungsdefizite zu identifizieren, zu analysieren und Optimierungsstrategien abzu-
leiten. Hierzu werden Realposition der Marken und eine definierte Idealposition
— z.B. in den Augen der Nachfrager oder der Portfolioleitung — verglichen. Kri-
tisch anzumerken bei diesen Verfahren ist, dass zwar die Marken gemeinsam
abgebildet werden, die Interdependenzen zwischen den einzelnen Marken aber
nur unzureichend beriicksichtigt werden.”  Dariiber hinaus kdnnen zwar
Schlisse auf etwaige 6konomische Kennzahlen, wie z.B. Absatz- oder Sub-
stitutionsgréfien, gezogen werden, an einem direkten kausal-quantitativen Be-
zug mangelt es indes.

2.42 Okonomisch orientierte Konzepte

Einen auf 6konomische ZielgroRen abstellenden Ansatz bildet die Markenwert-
analyse. Trotz verstarkter Forschungsbemuihungen auf diesem Gebiet existiert
bis heute kein dominierender Ansatz der Markenbewertung.”* Die finanzwirt-
schaftlichen Ansatze der Markenbewertung bezeichnen den Markenwert als
"Barwert aller zukunftigen Einzahlungstiberschisse, die der Eigentimer aus der
Marke erwirtschaften kann""°. Der Markenwert soll dementsprechend die lang-
fristige finanzielle Wertsteigerung und damit Leistungsfahigkeit der Marke abbil-
den’®. Diese finanzielle Perspektive reprasentiert demzufolge auch die héchste
Zielebene eines ganzheitlichen Markencontrollingsystems, an der sich die Er-
gebnisse der unteren Ebenen — z.B. die Kundenperspektive, in der sich bspw.

" Vgl. BAUMGARTH, C. (2004), S. 257ff.
2 Zur Gap-Analyse vgl. z.B. ENGELHARDT, W.H./KLEINALTENKAMP, M. (1995), S. 255f.
7 Vgl. FRETER, H./WECKER, F./BAUMGARTH, C. (2002), S. 409.

" Eine umfassende Untersuchung und Wirdigung bestehender Markenbewertungsverfahren
findet sich bei KRANZ, M. (2002), S. 430ff.

" Kaas, K.P. (1990), S. 48.
® " Vgl. BURMANN, CH./BLINDA, L./NITSCHKE, A. (2003), S. 49.
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das Markenimage auflert — widerspiegeln und ist somit als alleinige Analysedi-
mension nicht ausreichend.”’

Im Rahmen des Mehrmarkencontrollings dienen die Markenwertansatze dazu,
alle Marken des Portfolios nach einheitlichen Kriterien zu bewerten und so in
eine Prioritatenrangfolge bringen zu kénnen.”® Auf diese Weise kann der Bei-
trag jeder Marke zum Gesamtportfolio quantifiziert werden. Letztendlich wird
bei diesen Verfahren aber jede Marke isoliert bewertet. Insofern werden die
Interdependenzen zwischen den Marken nicht ausreichend abgebildet. Zudem
ist das Steuerungspotenzial dieser Ansatze eingeschrankt: Zwar lassen sich die
Marken eines Portfolios auf der gleichen Basis miteinander vergleichen, die Ab-
leitung von Implikationen im Sinne strategischer StoRrichtungen — aus Ge-
samtportfoliosicht und fir jede einzelne Marke — im Hinblick auf eine Portfolio-
optimierung ist allerdings problematisch.

Im Rahmen von Wanderungsanalysen wird versucht, die wert- und/oder men-
genmafigen Interdependenzen zwischen den Marken eines Portfolios quantita-
tiv abzubilden. Dabei werden externe Wanderungen (Partizipation, also Wande-
rungen zwischen Portfoliomarken und Wettbewerb) und interne Wanderungen
(Substitution, also Wanderungen innerhalb des Portfolios) gegenubergestellt.
Im Rahmen der Substitutionsanalyse kann dabei durch zusatzliche Einbezie-
hung von sog. "Second-Choice Daten" zwischen Loylitatsgewinnen und echter
Kannibalisierung unterschieden werden.”® Die generierten Kennzahlen werden
in einer Wanderungs- oder auch Portfoliobilanz abgebildet und kdnnen zu ei-
nem Gesamtportfoliowert verdichtet werden. Auf diese Weise kdnnen sowohl
das Gesamtportfolioergebnis als auch die Beitrage der Einzelmarken sowie die
okonomischen Interdependenzen zwischen den Marken bericksichtigt werden.

Kritisch angemerkt wird in der Literatur neben der Vergangenheitsorientierung
dieses Ansatzes insbesondere, dass zwar die 6konomischen Ergebnisse und

7 Als ganzheitliches System schlagen BURMANN/BLINDA/NITSCHKE das Balanced-Scorecard

Konzept vor, in dem die unterschiedlichen Perspektiven integriert werden kénnen. Vgl.
BURMANN, CH./BLINDA, L./NITSCHKE, A. (2003), S. 46ff. Diesen Ansatz wahlt im Rahmen
des Mehrmarkencontrollings auch KoeRrs. Vgl. KOERS, M. (2001) sowie Kapitel 2.43 dieser
Arbeit.

8 Vgl. FRETER, H./WECKER, F./BAUMGARTH, C. (2002), S. 407.

" zur Analyse von Wanderungsbewegungen im Markenportfolio vgl. ausfihrlich MEFFERT,
H./KOERS, M. (2005b); KOERS, M. (2001), S. 157ff.; MEFFERT, H./PERREY, J. (1998), S. 35.
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Interdependenzen bericksichtigt, die Ursachen flr diese aber nicht analysiert
werden.®  Dementsprechend ist das Steuerungspotenzial bei alleiniger Nut-
zung dieses Ansatzes eingeschrankt, da auch die Ableitung konkreter Hand-
lungsempfehlungen nur eingeschrankt mdglich zu sein scheint.

243 Integrative Konzepte

Integrative Ansatze versuchen, sowohl die psychografische als auch die dko-
nomische Analyseebene zu bericksichtigen. Einen solchen Ansatz wahlt die
Portfolio-Analyse. In Anlehnung an die Grundidee des Portfolio-Konzeptes,
welches origindr der Optimierung von Investitionen am Kapitalmarkt diente®’,
wird versucht, die Analyse auf zwei zentrale Dimensionen zu verdichten. 1.d.R.
werden dabei in Abhangigkeit der Unternehmensziele eine interne Unterneh-
mensdimension und eine externe Umweltdimension gewahilt.

Die zu analysierenden Objekte werden dann anhand dieser Dimensionen be-
wertet und gemeinsam in einem zweidimensionalen Raum angeordnet. Die
Position der Objekte im aufgespannten Raum ermdoglicht dann die gemeinsame
Bewertung der Marken und die Ableitung von Normstrategien.? Im Rahmen
der Analyse von Markenportfolios wahlen AHLERT, KENNING und SCHNEIDER z.B.
den Marktanteil oder Umsatz als interne, 6konomische Grofle und das Vertrau-
en als externes, psychografisches Konstrukt.>* Als problematisch wird im Zu-
sammenhang mit diesem Verfahren einerseits die Verdichtung der Vielzahl von
Faktoren auf lediglich zwei AnalysegroBRen und andererseits wiederum die
mangelnde Berlcksichtigung von Verbundbeziehungen zwischen den Marken
angemerkt.?

Eine umfassende und detaillierte Integration der unterschiedlichen Analysein-
strumente des Mehrmarkencontrollings unternimmt KOERs mittels Adaption des
Balanced-Scorecard (BSC) Ansatzes auf das Untersuchungsobjekt Marken-

8 vVgl. FRETER, H./WECKER, F./BAUMGARTH, C. (2002), S. 410.

8 Zum Portfolio-Konzept in der Finanzwissenschaft vgl. z.B. MARKOwITZ, H.M. (1959), S.
77ff.; PERRIDON, L./STEINER, M. (1999), S. 252ff.

82 Vgl. FRETER, H./WECKER, F./BAUMGARTH, C. (2002), S. 407f.

8 Gegenstand der Untersuchung von AHLERT, KENNING und SCHNEIDER sind Portfolios von
Betriebstypenmarken und Handelsmarken im Rahmen des Markenportfoliomanagements
im Einzelhandel. Vgl. AHLERT, D./KENNING, P./SCHNEIDER, D. (2000), S. 143ff.

8 Vgl. FRETER, H./WECKER, F./BAUMGARTH, C. (2002), S. 408.
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portfolio.®> Dabei wird von systematischen Wirkungszusammenhangen zwi-
schen Leistungstreibern und ErgebnisgréRen und damit von einer inneren Logik
zwischen den Kennzahlen ausgegangen. Dementsprechend werden die unter-
schiedlichen ZielgroRen im Rahmen des Mehrmarkencontrollings, also insbe-
sondere psychografische und 6konomische, in einem System integriert. Psy-
chografische Zielgrélien werden dabei als Leistungstreiber und damit als Frih-
indikatoren definiert, die die Ergebnisgroflen (Spatindikatoren) determinieren.
Basierend auf diesem Grundzusammenhang konnen auf verschiedenen Ebe-
nen Ansatzpunkte zur Beeinflussung der Zielgrof3en identifiziert werden.

Als Kernergebnissystem fungiert in diesem Konzept die erlauterte Wande-
rungsbilanz. In diesem System werden die zentralen 6konomischen Zielgréfien
— also Partizipation, Substitution, Loyalitdt und Kannibalisierung — abgebildet
und zu einem Gesamtportfoliowert verdichtet. Wahrnehmungs- und Positionie-
rungsanalysen fungieren als Erklarungsgrofen fir diese Ergebnisvariablen.
Im Rahmen der Nutzung des Balanced-Scorecard Konzeptes ist es nun not-
wendig, die unterschiedlichen Wirkungszusammenhange der Kennzahlen zu
reflektieren und entsprechende strategische und operative MalRnahmen abzu-
leiten. So wird z.B. eine geringe Distanz zwischen zwei Marken eines Portfolios
im Wahrnehmungsraum der Nachfrager und damit eine wahrgenommene Ahn-
lichkeit der Marken als eine Erklarung fur eine hohe Substitution zwischen den
Marken angefihrt. Eine mogliche strategische Option kdnnte demzufolge die
Umpositionierung einer der beiden oder beider Marken sein.

Als problematisch erweist sich in diesem Zusammenhang allerdings die Ablei-
tung konkreter strategischer StoRrichtungen. So liefern Positionierungsmodelle
und Gap-Analyse zwar einen tragfahigen Strukturierungsrahmen maoglicher Po-
sitionierungsmangel, offen bleibt allerdings eine Analyse der quantitativen und
damit letztendlich auch 6konomischen Wirkung mdglicher zukinftiger strategi-
scher Optionen, mithin eine dynamische Analysedimension. Darlber hinaus
beruhen die Erkenntnisse und zugrunde gelegten Wirkungszusammenhange
auf literaturgestiutzten Plausibilitatsiberlegungen. So konstatiert auch KOERS
selbst: "Die Ergebnisse der Untersuchung sind deshalb im Rahmen empirischer
Studien zu validieren. [...] Daneben gilt es, die angedeuteten kausalen Zusam-

% Zu den folgenden Ausfiihrungen hinsichtlich des Balanced-Scorecard Konzepts im Rah-

men des Mehrmarkencontrollings vgl. KOERS, M. (2001).
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menhange innerhalb des Controlling-Instrumentariums dezidiert zu Uberpri-

fenu86.

25 Fazit und identifizierte Forschungsfragen

Die Diskussion der verschiedenen existierenden Ansatze zum Mehrmarken-
controlling entlang der identifizierten Anforderungen an ein solches System hat
in unterschiedlichen Richtungen Raum fiir weitere Forschungsarbeiten of-
fenbart. Abbildung 4 fasst die wesentlichen Ergebnisse nochmals zusammen:

e Es existieren Partialansatze zum Mehrmarkencontrolling, die unter-
schiedliche Dimensionen des Objektes Markenportfolio analysieren, al-

lerdings eine Integration in Richtung eines Gesamtsystems erfordern.

¢ Integrative klassische Portfolio-Konzepte verdichten die Komplexitat
i.d.R. auf zwei Dimensionen und operieren so auf sehr hoher Aggregati-
onsebene. Zudem wird bemangelt, dass sie die vielschichtigen Inter-
dependenzen in Markenportfolios unzureichend berticksichtigen.

e Das BSC-Konzept stellt eine detaillierte Integration der unterschiedlichen
Instrumente zu einem Gesamtkonzept dar. Die unterstellten Zusam-
menhange beruhen indes teilweise auf qualitativen Plausibiltatsuberle-
gungen und bediirfen einer empirischen Uberpriifung. Dariiber hinaus

ist die Integration einer dynamischen Perspektive zur Erhohung des

Steuerungspotenzials des Ansatzes wiinschenswert.

Abb. 4: Zusammenfassung der Ergebnisse des Literaturiiberblicks
Quelle: Eigene Darstellung

% KOoERs, M. (2001), S. 256.
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3. Mehrstufiges dynamisches Modell zur Steuerung und Koordination
von Markenportfolios

3.1 Basisproblem und grundsatzliche Losungsstruktur

Dem vorgestellten, detaillierten integrativen Mehrmarkencontrollingansatz mit-
tels Adaption des Balanced-Scorecard Konzepts liegt die Annahme zugrunde,
dass bestimmte psychografische und verhaltenswissenschaftliche Zielgrofden
(Frihindikatoren) die &konomischen ErgebnisgroRen determinieren.®” Aus-
gangspunkt der Untersuchung bildet daher die Analyse des Status-quo der
Mehrmarkenstrategie durch Ruckgriff auf existierende Ansatze der Portfolioana-
lyse.

Als "quantitatives Herzstiick"®® eines Mehrmarkencontrollings kann die Wande-
rungs- oder Portfoliobilanz bezeichnet werden, in der die zentralen 6konomi-
schen ErgebnisgroRen der Mehrmarkenstrategie abgebildet werden.®® Im Rah-
men der Partizipationsanalyse wird dabei untersucht, wie viele Kaufer einer
Portfoliomarke von Wettbewerbsmarken gewonnen werden konnten (positive
Partizipation) bzw. zu Wettbewerbsmarken abgewandert sind (negative Partizi-
pation). Durch Saldierung der Partizipationseffekte uber alle Marken des Port-
folios kann die Gesamtpartizipation bestimmt werden, die als Indikator fur die
Wettbewerbsstarke des Markenportfolios herangezogen werden kann.

Fir die Portfolioanalyse sind aber neben dieser Betrachtung der Partizipations-
effekte zusatzlich die internen Wanderungen innerhalb des Portfolios — die sog.
Substitutionseffekte — von Bedeutung, im Rahmen derer die mogliche "interne
Konkurrenz" der Marken innerhalb des Portfolios analysiert wird. Wandern
Kaufer einer Portfoliomarke zu einer anderen ab, wird dementsprechend von
Substitution gesprochen. Durch Summierung dieser Substitutionseffekte Uber
alle Marken errechnet sich analog zur Partizipation der Gesamtsubstitutions-

% vgl. Kapitel 2.43.
8  MEFFERT, H./KOERS, M. (2005b).

8 Das Grundmodell von Partizipations- und Substitutionsanalysen, die im Rahmen von Wan-
derungsbilanzen verdichtet werden, geht auf MASON und MILNE zurick. Vgl. MASON, CH.
H./MILNE, G.R. (1994), S. 163-170. Fr eine detaillierte Herleitung von Wanderungsbilan-
zen auf Basis dieses Grundmodells vgl. MEFFERT, H./KOERS, M. (2005b).
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effekt der Mehrmarkenstrategie. %

Von Kannibalisierung kann allerdings im Rahmen der Substitutionsanalyse
streng genommen nur gesprochen werden, wenn Kaufer einer Portfoliomarke
zu einer anderen wechseln, ihre erste Alternative (Second-Choice) aber auch
eine Portfoliomarke war. Ist dies nicht der Fall, ware der Kaufer im Falle einer
Einzelmarkenstrategie zum Wettbewerb gewechselt. Die Mehrmarkenstrategie
erwiese sich in diesem Fall mithin als erfolgreich. MEFFERT und KOERS spre-
chen in diesem Zusammenhang aus Gesamtportfoliosicht von "Loyalitatsge-
winnen" bzw. "erwiinschter Markensubstitution"®'. Hatte der Kaufer allerdings
anstelle der einen Portfoliomarke eine andere Portfoliomarke gewahlt, kann
demgegeniiber von "Kannibalisierung"® bzw. "unerwiinschter Substitution”
gesprochen werden. Insofern gilt es, im Rahmen der Mehrmarkenanalyse auch
die erste Alternative eines Kaufers (seine Second-Choice) in die Untersuchung
einzubeziehen.

Durch Saldierung von Gesamtpartizipation und -substitution errechnet sich
schliel3lich der Gesamteffekt der Mehrmarkenstrategie, der im Folgenden auch
als Portfoliowert bezeichnet werden soll. Der Differenzierung zwischen Loyali-
tatsgewinnen und Kannibalisierung folgend, kann bei diesem verdichteten Ge-
samtwert auch zwischen einem Bruttoportfoliowert (ohne differenzierende
Substitutionsbetrachtung) und Nettoportfoliowert (bei Unterscheidung zwi-
schen Loyalitdt und Kannibalisierung) unterschieden werden. Dieses vorge-
stellte Kennzahlensystem wird dann in der Wanderungs- oder Portfoliobilanz
zusammenfuhrend dargestellt. Abbildung 5 auf der Folgeseite zeigt beispielhaft
eine solche Portfoliobilanz auf Basis fiktiver Daten.

% Dieser Gesamtsubstitutionseffekt des Portfolios ist allerdings ohne differenzierte Betrach-

tung von Kannibalisierung und Loyalitdt — auf die im Folgenden naher eingegangen wird —
per definitione immer null.

% Vgl. MEFFERT, H./KOERS, M. (2005b).

% Der Begriff der Kannibalisierung kann in weiteren Schritten modifiziert werden, indem nicht
nur auf den Absatz als Zielgrofe der einzelnen Marken abgestellt und damit eine rein
mengenmallige Gegenuberstellung vorgenommen wird, sondern eine wertmaflige Analyse
erfolgt. So kann z.B. im Fall der Betrachtung von Deckungsbeitragen anstelle von Absatz
zwischen "positiver" und "negativer" Kannibalisierung unterschieden werden, je nachdem,
ob der betrachtete Kaufer zu einer Marke mit hdherem oder niedrigerem Deckungsbeitrag
wandert.
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Portfolio- Portfolio- Portfolio- Portfolio- Gesamt-

Jeweails in tausend Einhaiten marke A marke B marke C  marke D portfolio
Zum externen Wetthewerh 288 B4 -18.1 54 60,2
Yom externen Wetthewerh a5 11,1 41 47 294
Gesamtpartizipation 19,3 4,7 15 1,2 30,8
Gesamtsubstitution 8.8 19,3 13,8 3.3 0
Davon Loyalititsgewinne i1 1.8 24 1.1 124
vion Marke 4 -4 3 11 6,1
vion Warke B 123 a8 -6, 7 12
vion Marke © -F,3 -2 5 6,1 37
vion Warke 0 = 72 09 10,2
Davon Kannibalisierung 1.7 21,1 1.4 4.4 2.4
viorn Warke 4 -T2 6.4 4.0 27
vion Marke B 27 1.3 73
vion Warke C g2 , ar =107
vion Marke D -F e 2.4 27 -6,9
Bruttosaldo Mehrmarkenstrategie -10,5 14,6 1,2 4.3 30,8
Nettosaldo Mehrmarkenstrategie 3.4 12,8 1,2 3.4 18,4

Abb. 5: Analyse des 6konomischen Erfolgs der Mehrmarkenstrategie mittels Portfoliobilanz
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an MerreRT, H./KOERs, M. (2005b).

Die zweite wesentliche Dimension im Rahmen der Untersuchung des Portfolio-
Status-quos stellt die Analyse der Leistungstreiber, also der psychografi-
schen ZielgroRen der Mehrmarkenstrategie dar. Hierbei werden die Marken-
images in der Wahrnehmung der Konsumenten entlang verschiedener Kriterien
(Imagetreiber) untersucht, flr die Marken Imageprofile erstellt und diese mitein-
ander verglichen.®®> Durch Riickgriff auf Markenpositionierungsmodelle®
konnen die Marken im Wahrnehmungsraum der Nachfrager dargestellt werden
und auf diese Weise die Realpositionierungen der Marken im Vergleich unter-
einander und zum Wettbewerb visualisiert und damit analysiert werden.

Mittels Analyse dieser psychografischen Zielgrofden im Rahmen des Mehrmar-
kencontrollings werden Ruckschlisse auf mogliche Ursachen der Auspragung
der Ergebnisgrofien und Implikationen fir strategische StoRrichtungen ab-
geleitet. Diese Uberlegungen basieren auf der nachgewiesenen Hypothese,
dass Motive, Einstellungen und Images der Konsumenten bezlglich der wahr-

% vgl. KOERS, M. (2001), S. 172ff.
% Vgl. hierzu z.B. MEFFERT, H./PERREY, J. (2005).
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genommenen Marken das Kaufverhalten und damit die 6konomischen Oberzie-
le mit determinieren.®® So werden im Rahmen der Wahrnehmungs- und Positi-
onierungsanalysen Unterschiede oder Ahnlichkeiten von Markenimagei-
tems als Erklarung flr Partizipations- und Substitutionsbeziehungen herange-
zogen.

Allerdings kénnen im Rahmen dieser qualitativen Plausibilitatsiberlegungen
keine Aussagen daruber gemacht werden, ob und in welchem Ausmal} einzelne
Imageitems tatsachlich kauf- und verhaltensrelevant sind. Dementsprechend
kénnen aus den einzelnen Items auch nicht die strategisch relevanten identifi-
ziert werden. Die fehlenden Kenntnisse Uber die tatsachlichen quantitativen
Zusammenhange zwischen Imageitems einerseits und 6konomischen Ergeb-
nisgroRen andererseits verhindern zudem eine dynamische Betrachtung im
Sinne einer Analyse unterschiedlicher strategischer Handlungsoptionen. Ziel
dieser Untersuchung ist es mithin, aufbauend auf den etablierten Analysein-
strumenten, ein mehrstufiges Modell zu entwickeln, welches die angenomme-
nen Zusammenhange Uberpriift und quantifiziert. *°

Die erste Modellstufe tragt dabei dazu bei, die Ursachen fur den mit Hilfe etab-
lierter Analyseinstrumente aufgezeigten Portfolio-Status-quo genauer zu unter-
suchen und soll daher im Folgenden als "erweiterte statische Portfolioanaly-
se" bezeichnet werden. Zunachst wird mittels multivariater Analyseverfahren
der Einfluss der einzelnen Imageitems auf die tatsachliche Kaufentscheidung
der Nachfrager quantifiziert. Auf diese Weise kdnnen diejenigen Leistungs-
treiber, die im betrachteten Markt und fur die betrachteten Marken kaufverhal-
tensrelevant sind und damit die markenstrategisch zu priorisierenden darstellen,
identifiziert werden. Die Analyseergebnisse liefern damit insbesondere im Hin-
blick auf den externen Wettbewerb — und somit auf eine der entscheidenden
Okonomischen Zielgroflen in der Portfolioanalyse, der Partizipation — ein ge-
naueres Verstandnis Uber etwaige Differenzierungs- und Positionierungs-
mangel.

Aufgrund der aufgezeigten Bedeutung der Analyse der Substitutionsbeziehun-

% Vgl. STEFFENHAGEN, H. (1978), S. 74ff.

% An dieser Stelle soll die Modellierung lediglich konzeptionell skizziert werden. Eine detail-
liertere Darstellung und Operationalisierung der Modellierungsstufen erfolgt in den folgen-
den Kapiteln.
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gen im Markenportfolio muss die Modellierung nunmehr um die Betrachtung der
ersten Kaufalternative erweitert werden. Analog zum obigen ersten Modell-
schritt werden die Kaufer einer Marke dahingehend untersucht, in welcher Wei-
se die Wahrnehmung der Ubrigen zur Verfiugung stehenden Marken ihre Alter-
nativwahl beeinflusst hat. Aufbauend auf den Ergebnissen der ersten Modell-
stufe hinsichtlich der Differenzierung im externen Wettbewerb kénnen so rele-
vante Differenzierungstreiber der Marken innerhalb des Portfolios identifi-
ziert und weitere Erkenntnisse flr etwaige Positionierungskorrekturen abgeleitet
werden.

Erweisen sich diese Zusammenhange als signifikant im Sinne statistischer Gu-
temale, kann das Modell nunmehr als Entscheidungsunterstitzungsinstrument
zur Simulation unterschiedlicher strategischer Handlungsoptionen genutzt wer-
den. Diese dritte Modellstufe soll daher im Folgenden als "dynamische Portfo-
lioanalyse" bezeichnet werden. Durch modelltheoretische Variation einzelner
relevanter Imagetreiber kdnnen Veranderungen im Kaufverhalten ceteris pari-
bus geschatzt werden. Die Nachfrager werden dabei nach ihren unter den vari-
ierten Modellbedingungen geschatzten Kauf- und Alternativkaufen klassifiziert.
Auf diese Weise kdnnen Partizipation- und Substitutionseffekte in unterschiedli-
chen, auf Basis der vorangegangenen Analyseschritte identifizierten, Positionie-
rungsoptionen geschatzt und so der 6konomische Output dieser Optionen
prognostiziert werden.

Dartber hinaus kdnnen im Rahmen dieser Analyse Wettbewerberaktionen und
-reaktionen auf Basis einer Szenarioanalyse untersucht werden.®” Hierbei sind
mdgliche Wettbewerbsreaktionen auf die potenziellen strategischen Handlun-
gen der untersuchten Portfoliomarken im Sinne von Umpositionierungen dieser
Wettbewerber auf Basis der vorhandenen Informationen sowie sachlogischer
Uberlegungen zu antizipieren. Diese Wettbewerbsreaktionsszenarien kon-
nen dann ebenfalls im Rahmen der Modellanalyse simuliert werden. Analog zur
Simulation von Umpositionierungen der untersuchten Portfoliomarken kénnen
Umpositionierungen der Wettbewerber durch Variation der Auspragung ihrer
Markenimageitems und das daraus resultierende Nachfragerverhalten ge-
schatzt werden. Damit kdnnen flr unterschiedliche Positionierungsoptionen

% Zu den Termini "Szenario" und "Szenarioanalyse" sowie der Anwendung der Szenarioana-

lyse in der wirtschaftswissenschaftlichen Forschung und Praxis vgl. z.B. GESCHKA, H./v.
REIBNITZ, U. (1983), S. 128ff. und SCHERM, E. (1992), S. 95-97.
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und den daraus resultierenden potentiellen Wettbewerbsszenarien wiederum
Portfoliobilanzen erstellt und identifizierte Positionierungsoptionen kénnen somit
nach ihrem modelltheoretischen 6konomischen Erfolg priorisiert werden.

Die Identifikation und Festlegung der zu verfolgenden Strategie schlie3lich er-
fordert dann eine Uber das beschriebene Modell gehende Evaluierung der prio-
risierten Optionen. Zunachst ist zu beurteilen, ob bei den einzelnen Optionen
das bisherige Leitbild einer oder mehrerer Marken prinzipiell beibehalten und
lediglich erganzt werden soll oder ob tatsachlich eine generelle Umpositionie-
rung anzustreben ist.*® Im ersten Fall sind die Strategieoptionen demnach hin-
sichtlich ihrer Konsistenz mit dem bisherigen Markenleitbild zu Uberprufen.
Daruber hinaus sollte sich die Marke durch eine relative Einzigartigkeit gegen-
(iber dem Wettbewerb auszeichnen (Unique Selling Proposition).*

Neben dieser marktorientierten Perspektive ist die Evaluierung der Strategieop-
tionen, dem Konzept der identitatsorientierten Markenfiihrung'® und den dar-
aus resultierenden Anforderungen an ein Mehrmarkencontrollingsystem fol-
gend, um eine Inside-out-Perspektive zu erganzen. Um den Anspruch an ei-
ne ganzheitliche Markenfuhrung gerecht zu werden, muss die Entscheidung
uber eine Handlungsoption demzufolge auch immer vor dem Hintergrund der
eigenen Ressourcen und Fahigkeiten getroffen werden.™"

Unter Ressourcen kdnnen dabei nach BAMBERGER und WRONA in Anlehnung an
BARNEY samtliche unternehmensinternen materiellen und immateriellen Guter,
Systeme und Prozesse zusammengefasst werden.'%? Dabei sind insbesondere
die organisationalen Fahigkeiten eine bedeutende Teilmenge dieser Ressour-
cenausstattung. Die moglichen priorisierten Strategieoptionen missen im
Rahmen der Markenorganisation verankert werden kénnen, d.h. von allen betei-
ligten Personen und damit entlang samtlicher Geschaftsprozesse, die zur Ent-

% Vgl. CASPAR, M./METZLER, P. (2002), S. 23f.
% vgl. TROMMSDORFF, V. (1992), S. 458ff.

1% 7um Konzept der identitatsorientierten Markenfihrung vgl. ausfiihrlich BURMANN,
CH./MEFFERT, H. (2005c); BURMANN, CH./MEFFERT, H. (2005b). Als Vertreter dieses Ansat-
zes gelten aulRerdem AAKER, D. (1996); KAPFERER, J.-N. (1992); SCHMITT, B./SIMONSON, A.
(1997).

17 V/gl. BURMANN, CH./MEFFERT, H. (2005b); BURMANN, CH./MEFFERT, H. (2005¢).

192 vVgl. BAMBERGER, |./WRONA, TH. (1996), S. 132ff.; BARNEY, J.B. (1991), S. 101. Diese rela-
tiv weite Interpretation des Ressourcenbegriffs wird in der Literatur teilweise durch die
Termini "Kompetenzen" und "Kernkompetenzen" spezifiziert. Vgl. z.B. FREILING, J. (2001),
S. 19.
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stehung und Fuhrung der Marken durchlaufen werden, und dementsprechend
implementierbar sein.

SchlieRlich stellt sich im Rahmen des operativen Markenmanagements die Fra-
ge der Ausgestaltung der Instrumentalstrategien, also die Frage, mit welchen
Malnahmen die modifizierte oder neue Strategie im Markt umgesetzt und
1'% Die finale Auswahl einer Strategie und der im
Rahmen dieser zu ergreifenden Marketingmalinahmen muss dann letztendlich

kommuniziert werden sol

auch unter Berlcksichtigung des finanziellen und zeitlichen Aufwands sowie
mdglicher Umsetzungsschwierigkeiten auf operativer Ebene (z.B. auf Grund
von Fahigkeitsrestriktionen) erfolgen.

3.2 Operationalisierung der Modellstruktur

3.21 Methodische Grundlagen

Zunachst ist es notwendig, den Gegenstand der quantitativen Analyse abzu-
grenzen bzw. zu definieren. Da der Konsument zur Befriedigung eines Kon-
sumwunsches haufig aus einer Vielzahl alternativer Marken auswahlen kann,
kommen als Untersuchungsgegenstand grundsatzlich alle Marken des betrach-
teten Produktmarktes in Frage. |.d.R. trifft der Konsument seine Kaufentschei-
dung allerdings aus einem geringen Teil aller der von ihm insgesamt — subjektiv
— wahrgenommenen Marken einer Produktkategorie, da seiner kognitiven Ver-
arbeitungskapazitat Grenzen gesetzt sind.'® Diese Teilmenge aller insgesamt
wahrgenommen Marken wird in der Literatur auch als das "Evoked Set" be-
zeichnet.'®

Aus Anbietersicht ist es dementsprechend sinnvoll, die Analyse auf jenen Teil
der Wettbewerber zu fokussieren, mit denen aus Sicht der Nachfrager eines
Marktes oder eines bestimmten Zielkundensegmentes der intensivste Wettbe-

193 Zur Uberpriifung und Festlegung der Beziehungen zwischen Nutzen- und Imagedimensio-

nen einerseits und deren madgliche Operationalisierung durch Marketinginstrumente ande-
rerseits eignen sich insbesondere Pfad- und Kausalanalysen. Vgl. z.B. HOMBURG,
C./BAUMGARTNER, H. (1998).

1% v/gl. WEBER, G. (1996), S. 75ff.

% zu Begriff und Nutzung des Konstrukts "Evoked Set" vgl. z.B. HOWARD, J.A./SHETH, J.N.
(1969), S. 98; BRIsoux, J.E./LAROCHE, M. (1980); KROEBER-RIEL, W./WEINBERG, P. (2003),
S. 224ff.
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werb besteht, d.h. auf solche, die bei einer Vielzahl der betrachteten Nachfrager
im Evoked Set sind. Diese Gruppe von Marken kann demzufolge aus Anbieter-
sicht als eine strategische Gruppe bezeichnet werden.'® Die Bildung solcher
strategischer Gruppen kann auf Basis unterschiedlicher Kriterien und mittels
verschiedener Methoden erfolgen. Denkbar ist z.B. jene Marken zusammen zu
fassen, die aus Nachfragersicht bezlglich ihrer Images als ahnlich wahrge-
nommen werden und dementsprechend im Wahrnehmungsraum der Nachfra-
ger mit geringen Distanzen zueinander positioniert sind.'®’

KoERS schlagt im Rahmen der Markenportfolioanalyse allerdings vor, die Grup-
penbildung nicht auf Basis der den Imageprofilen zugrunde liegenden Einzeli-
tems vorzunehmen, sondern auf Erwagerraten (Second-Choice Daten) und
damit auf Globalimages abzustellen, da diese eine hohere Kaufverhaltensrele-
vanz besaRen.'®® Mit Hilfe dieser Methodik l4sst sich die Gesamtheit der Mar-
ken einer Produktkategorie auf Basis des Kriteriums Wettbewerbsintensitat zwi-
schen Marken zu strategischen Gruppen zusammenfassen. Eine solche stra-
tegische Gruppe stellt den Gegenstand der weiteren Analyse dar.

Entsprechend der im vorangegangenen Kapitel skizzierten ersten Modellstufe
gilt es dann zu untersuchen, ob und in welchem Male einzelne Markenimagei-
tems die Kaufentscheidung der Nachfrager zugunsten der einzelnen Marken im
betrachteten Markt bzw. in der betrachteten strategischen Gruppe determinie-
ren. Methodisch ist vor diesem Hintergrund auf sog. "struktur-entdeckende
Verfahren" zurickzugreifen. Dabei handelt es sich um solche multivariaten
Analyseverfahren, deren primares Ziel in der Entdeckung von Zusammenhan-

1% Auch WEBER schlagt in diesem Zusammenhang vor, die Analyse auf eine strategische

Gruppe zu konzentrieren, da innerhalb dieser — in Anlehnung an PORTER — der intensivste
Wettbewerb bestehe. Die Wettbewerbsintensitat innerhalb der strategischen Gruppe hange
dabei insbesondere von ihrer Marktinterdependenz, d.h. vom Grad der Zielkundeniber-
schneidung ab, ein Kriterium, welches insb. auch fir die Portfolioanalyse relevant ist. Vgl.
WEBER, G. (1996), S. 84ff.; PORTER, M.E. (1992), S. 177ff.

Die Ermittlung solcher Gruppen kann mittels unterschiedlicher statistischer Analyseverfah-
ren, wie z.B. der Clusteranalyse, erfolgen. Vgl. zur Clusteranalyse z.B. BACKHAUS, K. et al.
(2000), S. 328ff.

Zur Ermittlung der strategischen Gruppen auf Basis von Erwagerraten vgl. KOERS, M.
(2001), S. 175ff. Dieser Methodik stimmt auch TROMMSDORFF zu, vgl. TROMMSDORFF,
V./ZELLERHOFF, C. (1994), S. 358.
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gen zwischen Variablen liegt.'®

In einer weiteren Stufe soll das Modell daruber hinaus zur Prognose der Kauf-
und Alternativkaufentscheidungen der Nachfrager — also der abhangigen Vari-
ablen — in Abhangigkeit von Veranderungen einzelner Auspragungen der
Imageitems — also der unabhangigen Variablen — genutzt und Nachfrager unter
diesen Modellbedingungen klassifiziert werden. FUr eine Schatzung der Wir-
kungszusammenhange einerseits und eine solche Prognose andererseits,
kommt grundsatzlich insbesondere die Regressionsanalyse in Frage.

Da es sich bei der Auspragung der abhangigen Variable des Modells um die
unterschiedlichen Marken handelt, ist allerdings ein Verfahren zu wahlen, wel-
ches in der Lage ist, kategorial ausgepragte abhangige Variablen zu verar-
beiten, was die herkdmmliche Regressionsanalyse nicht zu leisten vermag.'™
Zur Analyse solcher Fragestellungen eignet sich insbesondere die logistische
Regression’"!, auf deren grundsatzliche Funktionsweise daher im Folgenden
kurz eingegangen werden soll, bevor sie in den darauf folgenden Kapiteln kon-
kret auf das hier zu untersuchende Modellierungsproblem spezifiziert wird.""?

Ausgangspunkt des logistischen Regressionsmodells stellt der herkémmliche

% " |m Gegensatz zu sog. "struktur-priifenden Verfahren", deren primares Ziel in der Uberprii-

fung von Zusammenhangen zwischen Variablen liegt, bei denen der Anwender auf Basis
sachlogischer oder theoretischer Uberlegungen a priori Hypothesen Uber diese Zusam-
menhange entwickelt hat. Vgl. BACKHAUS, K. et al. (2000), S. XXI.

Die Regressionsanalyse stellt eines der am haufigsten verwendeten multivariaten Analyse-
verfahren dar und wird insbesondere zu Ursachen- und Zeitreihenanalyse sowie zu Wir-
kungsprognosen heran gezogen. Sie dient methodisch der Analyse von Beziehungen zwi-
schen einer oder mehreren unabhangigen Variablen und einer abhéngigen Variable, wobei
beide Variablentypen metrisches Skalenniveau aufweisen muissen. BACKHAUS, K. et al.
(2000), S. 2.

Grundsatzlich stellt auch die Diskriminanzanalyse ein geeignetes Verfahren zur Erklarung
und Prognose kategorial ausgepragter abhangiger Variablen dar. Die logistische Regres-
sion weist aber im Vergleich zur Diskriminanzanalyse eine Reihe von Vorteilen auf, insbe-
sondere hinsichtlich der Méglichkeit der Ableitung inferenzstatistischer Aussagen bezuglich
des Einflusses einzelner Variablen, auf die an dieser Stelle nicht ndher eingegangen wer-
den soll. Vgl. hierzu z.B. MADDALA, G.S. (1996), S. 27. KRAFFT, M. (1997), S. 626ff; URBAN,
D. (1993), S. 16ff. Allerdings ist auch die Anwendung der logistischen Regression an eine
Reihe von Voraussetzungen gekniipft. So dirfen streng genommen die exogenen Modell-
variablen weder multikollinear sein, noch darf eine Autokorrelation vorliegen. Vgl. zu den
Anwendungsvoraussetzungen der logistischen Regression ausflihrlich  ALDRICH,
J.H./NELSON, F.D. (1984), S. 49.

Vgl. zu den folgenden Ausfilhrungen BACKHAUS, K. et al. (2000), S. 108ff.; KRAFFT, M.
(1997), S. 626 ff.
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lineare Regressionsansatz dar:
K

(1) yi:BO"'ZBk‘xik"'“i
k=1

mit

yi:  Auspragung der abhangigen Variablen beim i-ten Subjekt (i=1,2, ..., I)
Bo: Konstante

Bk: Koeffizient der unabhangigen beobachteten Variablen k (k=1,2, ..., K)

Xik . Auspragung der k-ten beobachteten unabhangigen Variablen beim
i-ten Subjekt (k=1, 2, ..., Kund i=1,2, ..., I)

Mi:  Residuum bei Subjekti (i=1,2, ...,])

Da dieses Modell nur metrisch skalierte abhangige Variable verarbeiten kann,
schatzt die logistische Regression nicht die kategorialen Gruppenzugehdarigkei-
ten der abhéngigen Variablen (y;=1 oder y,=0)""®, sondern die im [0,1]-Intervall
stetige Wahrscheinlichkeit der Gruppenzugehorigkeit p(yi=1). Um den Wer-
tebereich der abhangigen Variablen auf das obige Intervall zu beschranken,
wird diese Wahrscheinlichkeit durch seine Gegenwahrscheinlichkeit (1-p(yi=1))
dividiert und der Gesamtausdruck logarithmiert. Dieses nun betrachtete loga-
rithmierte Chancenverhaltnis ("odd") wird als Logit der Wahrscheinlichkeit
p(yi=1) bezeichnet und stellt nach Auflésung nach p(yi=1) den formalanalyti-
schen Rechenansatz der logistischen Regression dar:

ZBk * Xig

1

(2) ply, =1)= mit Z =B, + Z

| K
1+e™% = &
Grundsatzlich modelliert die logistische Regression also den Wahrscheinlich-
keitsibergang kategorial ausgepragter (binarer oder multinomialer) Variablen in
Abhangigkeit der Auspragung der unabhangigen Variablen.'"*

"3 Betrachtet wird an dieser Stelle aus Griinden der Komplexitatsreduktion eine binare ab-

hangige Variable. Die logistische Regression kann allerdings auch multinomial gerechnet
werden, wie in den folgenden Kapiteln flir den Mehrmarkenfall gezeigt wird.

Fur die unabhangigen Variablen wird dabei eine logistische Verteilung der Residuen ange-
nommen. Auf eine mathematische Herleitung dieser Annahme soll an dieser Stelle ver-
zichtet werden. Vgl. zu dieser Herleitung BACKHAUS, K. et al. (2000), S. 110f.
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Ziel des logistischen Regressionsmodells ist es nun, die Koeffizienten B derart
zu schatzen, dass eine optimale Trennung zwischen den mdglichen Auspra-
gungen (hier zwei) der abhangigen Variablen erreicht wird. Hierzu wird auf die
Maximume-Likelihood-Methode zurickgegriffen, deren Grundgleichung fol-
gende Form hat:

(3) L=]__[p(yi =1)-1__[(1—p(yi =1))

In einem iterativen Schatzverfahren wird nun diejenige p-Kombination ermittelt,
die diese Funktion maximiert und damit eine bestmdgliche Trennung zwischen
den abhangigen Variablen gestattet. Nach Schatzung der p-Koeffizienten ist
dann zunachst die Gluite des Gesamtmodells zu beurteilen, d.h. es gilt zu un-
tersuchen, wie gut die unabhangigen Variablen zur Erklarung der Auspragun-
gen der abhangigen Variablen beitragen. Im Rahmen der logistischen Regres-
sion wird dabei insbesondere auf vier Kriterien zuruckgegriffen: die Devianz,
den Likelihood-Ratio-Test, McFaddens R? und die Klassifikationsmatrix.
Wahrend die ersten drei Kriterien insbesondere als Gutemal fur die Anpassung
des geschatzten Modells dienen, wird die Klassifikationsmatrix (teilweise auch
als Confusion-Matrix bezeichnet) erganzend zur Einschatzung der Vorhersage-
genauigkeit des logistischen Modells herangezogen. Die folgende Tabelle stellt

akzeptable Wertebereiche fiir diese Gitekriterien zusammenfassend dar.'"®

Kriterium Akzeptabler Wertebereich

Devianz (-2LL) -2LL nahe 0; Signifikanzniveau nahe 100%

Likelihood-Ratio-Test Moglichst hoher x2-Wert; Signifikanzniveau < 5%

McFaddens R2 R?>0,2

Klassifikation Klassifikation_besser als eing zu_féllige Trefferquote
(z.B. ,proportional chance criterion®)

Abb. 6: Akzeptable Wertebereiche der Glitemale der logistischen Regression
Quelle: KRAFFT, M. (1997), S. 632.

"5 Auf eine mathematische Erlduterung dieser Gutekriterien und eine Herleitung der akzep-

tablen Wertebereiche soll an dieser Stelle verzichtet. Vgl. hierzu ausfiihrlich KRAFFT, M.
(1997), S. 629 ff., BACKHAUS, K. et al. (2000), S. 114ff., MADDALA, G.S. (1996), S. 37 ff,,
URBAN, D. (1993), S.64ff.
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Erweist sich das Gesamtmodell als tragfahig im Sinne dieser Gutekriterien,
konnen die einzelnen Koeffizienten interpretiert werden. Direkt interpretier-
bar sind die Koeffizienten bezuglich ihrer Wirkungsrichtung: Negative Vorzei-
chen implizieren dabei sinkende Wahrscheinlichkeiten, positive demzufolge,
dass die Wahrscheinlichkeit p; steigt. Anders als im linearen Regressionsmo-
dell — dort entsprechen die Koeffizienten der absoluten Anderung der abhangi-
gen Variablen — sind die Koeffizienten allerdings bei der logistischen Regressi-
on hinsichtlich der Wirkungsstarke nicht direkt interpretierbar.

Ein haufig zur Beurteilung der Wirkungsstarke der Koeffizienten herangezoge-
nes Verfahren stellt die Ermittlung der sog. "odd-ratios" fir jede unabhangige
Variable dar.”"® Die odd-ratio gibt die ceteris paribus Anderung des Logit der
abhangigen Variablen bei Variation der Auspragung einer unabhangigen Vari-
ablen um eine Einheit an und lasst sich formalanalytisch folgendermalen dar-
stellen:

pxk=m+1/(1 - pxk =m+1)

(4) Odd-ratio: e« =
pxk=m/(1 - pxk=m)

Die odd-ratio ist dementsprechend der Quotient aus dem Chancenverhaltnis
(Logit) im Fall x,<=m+1, also Anderung der unabhangigen Variablen um eine
Einheit, und dem Logit bei x,=m und lasst sich als Exponentialfunktion des ent-
sprechenden B-Wertes berechnen. Eine odd-ratio von 2 bedeutet dann bei-
spielsweise, dass sich bei einer Erhohung des entsprechenden x-Wertes um
eine Einheit, das Chancenverhaltnis um diesen Faktor verandert, also z.B. von
2:1 auf dann 4:1.

Schlief3lich kann ein solches Modell — mit im Hinblick auf die betrachteten Krite-
rien zufrieden stellender Anpassungsfahigkeit — zu Prognosezwecken genutzt
werden. Hierzu sind Variationen der Auspragungen einzelner exogener Variab-
len in das entwickelte logistische Regressionsmodell einzusetzen und die Wahr-
scheinlichkeiten flr die Auspragungen der abhangigen Variablen ceteris paribus
zu schatzen.

"% Im Zusammenhang mit der Betrachtung der odd-ratios sollten auch deren Konfidenzinter-

valle analysiert werden, um den Wertebereich der odd-ratios zu ermitteln. Vgl. zur Inter-
pretation der Wirkungsstarke einzelner unabhangiger Variablen mit Hilfe der odd-ratios z.B.
BACKHAUS, K. et al. (2000), S. 120ff.; HOSMER, D.W./LEMESHOW, S. (1989), S. 40f.
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3.22 Erweiterte statische Portfolioanalyse

Zur Entwicklung der angestrebten Modellstruktur wird im Folgenden aus Grin-
den der Vereinfachung ein sukzessives Vorgehen gewahlt. Zunachst wird die
Grundstruktur anhand des Einzelmarkenfalles entwickelt und diese dann im
Anschluss daran hinsichtlich des Untersuchungsobjekts Markenportfolio erwei-
tert.

Als KernergebnisgroRe im Einzelmarkenfall soll der Absatz betrachtet wer-
den." Der Absatz als zu erkldrende Modellvariable kann dabei — unter der
Voraussetzung, dass nur Kaufer eines bestimmten Produktes betrachtet wer-
den — die Auspragungen 'Kauf der betrachteten Unternehmensmarke' oder
'Kauf einer Wettbewerbsmarke' annehmen. Die Basishypothese des Modells
besagt nun, dass die Entscheidung des Konsumenten zugunsten der betrachte-
ten Marke auch vom Image dieser Marke abhangig ist, dieses also zur Erkla-
rung der Kaufentscheidung beitragt und durch die einzelnen Imageitems opera-
tionalisiert wird.'"® Fiir die Entscheidung zum Kauf der betrachteten Marke oder
der Wettbewerbsmarke spielt aber auch das Image der Wettbewerbsmarke eine
Rolle. Diesem Zusammenhang liegt die Hypothese zugrunde, dass ein Kon-
sument seine Entscheidung nicht nur auf Basis der Wahrnehmung seiner letzt-
endlich gekauften Marke, sondern auf Basis des Vergleichs der beiden Marken-
images trifft. Man spricht bei dieser Erweiterung des Hypothesensystems durch
Berucksichtigung der Images der Wettbewerbsmarken vom Multi-Marken-
Modell."”® Die Imageitems der beiden Marken flieRen somit als erkldrende,
also unabhangige Variablen in das Modell ein.

Aufbauend auf diesen Fall bei Betrachtung einer Einzelmarke im Wettbewerb
mit einer anderen, soll nun das Modell fir das Markenportfolio entwickelt wer-
den. Anstelle des Absatzes der Einzelmarke tritt nunmehr der Absatz zweier

"7 Der Absatz stellt zunachst das einfachste Analyseszenario dar. Das Modell kann in spate-

ren Stadien der Untersuchung in Richtung komplexerer Gréfien, wie z.B. Deckungsbeitrag
oder Kundenwert, modifiziert und erweitert werden.

Dieses sog. "Mono-Marken-Modell" geht auf WoOODSIDE/CLOKEY zurlick. Vgl. WEBER, G.
(1996), S. 54 in Anlehnung an WooDSIDE, A.G./CLOCKEY, J. (1974), S.35. Zu hypotheti-
schen Konstrukten und deren Operationalisierung durch Indikatoren vgl. z.B. HOMBURG,
C./GIERING, A. (1998), S. 114ff; KROEBER-RIEL, W./WEINBERG, P. (2003), S. 28.

Diese Erweiterung des Mono-Marken-Modells ist It. WEBER auf LAROCHE/BRISOUX zuriick
zu flhren. Vgl. WEBER, G. (1996), S. 54f.
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betrachteter Portfoliomarken. Im Rahmen der Wanderungsanalysen wird der
Absatz der Portfoliomarken, der im Wettbewerb mit Fremdmarken generiert
wird, als Partizipation bezeichnet. Die Untersuchung der Partizipationseffekte
stellt eine der beiden zentralen GroRen der Wanderungsanalysen dar, da letzt-
endlich externe Wanderungen, also solche im Vergleich mit dem Wettbewerb,
analysiert werden, im Gegensatz zu internen Wanderungen, also innerhalb des
Portfolios.

Das obige Grundmodell soll dementsprechend zunachst um eine weitere Marke
erganzt werden, womit nun der Wettbewerb zwischen zwei Portfoliomarken
und einer Wettbewerbsmarke innerhalb des Modells abgebildet wird. Auf diese
Weise sollen die Absatze der nunmehr drei betrachteten Marken in Abhangig-
keit ihrer unterschiedlichen Auspragungen der Imageitems modelliert werden.'?
Abbildung 7 soll diese erweiterte konzeptionelle Modellstruktur nochmals gra-

phisch verdeutlichen.

Indikator 1~

: /" Image Portfo- . Kauf Portfo-
Indikator 2 A liomarke A/
Indikator 3 T ‘
Indikator 1w~

: /" Image Portfo- Kauf der
Indikator 2 A liomarkeB ./
Indikator 3 T ‘

Indikator 1

/" Image Wettbe- .

Indikator 2 .. werbsmarke _/

Kauf Wettbe-
werbsmarke

121

Indikator 3

.

Abb. 7:  Modellkonzeption fir den Mehrmarkenfall mit einer Wettbewerbsmarke
Quelle: Eigene Darstellung

20 Die Betrachtung wird an dieser Stelle aus Vereinfachungs- und Anschaulichkeitsgriinden

auf drei Marken beschrankt. Der formalanalytische Messansatz im Rahmen der logisti-
schen Regression wird dann allerdings im Folgenden allgemein formuliert und ermdglicht
somit die Analyse von mehr als drei Marken. Allerdings ist es sinnvoll — wie schon in Kapi-
tel 3.21 dieser Untersuchung erlautert —, die Untersuchung auf eine liberschaubare Anzahl
von Marken, idealiter auf eine strategische Gruppe, zu beschranken.

Die in der Abbildung mittels gestrichelter Rdnder angedeuteten Globalimages werden im
Rahmen des Regressionsmodells nicht gemessen. Sie sind an dieser Stelle lediglich aus
Griinden der besseren Visualisierung der Wirkungszusammenhange dargestellt.
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Fir die endogene kategoriale Variable des logistischen Regressionsmodells
folgt daher in diesem Fall mit drei betrachteten Marken:

2 falls Portfoliomarke A gekauft wurde
(5) y =11 falls Portfoliomarke B gekauft wurde
0 falls die Wettbewerbsmarke gekauft wurde

Allgemein ergibt sich mithin flr die Untersuchung von mehr als zwei Marken der
folgende multinomiale logistische Regressionsansatz:

J K
mit Zi = Bo + ZZBjk " Xijk

I
-z
1+e™ i=1 =1 k=1

6) plyi=1=

wobei

Yi: Kaufentscheidung beim i-ten Subjekt (i=1,2, ..., I)

Bo: Konstante

Bk :  Koeffizient des Imageitems k (k=1,2, ..., K) der Marke j (j=1,2, ..., J)

Xijk ©  Auspragung des k-ten Imageitems der j-ten Marke beim i-ten Subjekt
(k=1,2,..,K; j=1,2...Jundi=1,2, ..., )

Dieses Modell ist nun im Hinblick auf seine Anpassungsgite mittels der erlau-
terten Gutekriterien zu beurteilen. Bei akzeptabler Modellglite kdnnen dann die
einzelnen Koeffizienten bezuglich ihrer Wirkungsrichtung- und starke interpre-
tiert und mithin der Einfluss der einzelnen Imageitems jeder Marke auf die
Kaufentscheidung des Konsumenten Uberpriuft werden. Auf diese Weise kon-
nen entscheidungsrelevante ltems und damit tatsachliche Leistungstreiber
identifiziert, deren Kaufrelevanz quantifiziert und detailliertere Erkenntnisse zur
Ableitung strategischer Stoflrichtungen im Sinne von Positionierungskorrektu-
ren generiert werden.

Wie in den vorangegangenen Ausfiihrungen'? bereits gezeigt wurde, sind aber
fur die Portfolioanalyse neben dieser Betrachtung der Partizipationseffekte zu-
satzlich die internen Wanderungen innerhalb des Portfolios — also Substituti-
onseffekte differenziert nach Loyalitdtsgewinnen und Kannibalisierung — von
Bedeutung. Es qilt also im Rahmen der Mehrmarkenanalyse auch die erste

122 Val. hierzu Kapitel 3.1 dieser Arbeit.
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Alternative eines Kaufers (seine Second-Choice) in die Untersuchung einzube-
ziehen.

Hierzu ist eine zweite Modellstufe zu entwickeln, innerhalb derer nur die Kau-
fer einer Portfoliomarke im Hinblick auf ihre erste Kaufalternative untersucht
werden. In obigem visualisierten Grundmodell stehen dann z.B. den Kaufern
der Portfoliomarke A nur die Portfoliomarke B oder die Wettbewerbsmarke als
erste Alternative zur Verfugung. In dieser zweiten Modellstufe ist somit der Er-
klarungsbeitrag der Images dieser beiden Marken hinsichtlich der ersten Kaufal-
ternative zu schatzen. Dabei kann wieder auf eine ahnliche Modellstruktur zu-
ruckgegriffen werden. Es gilt allerdings zu beachten, dass nur Kaufer der Port-
foliomarke A in die Untersuchung einbezogen werden und als Entscheidungsal-
ternativen hinsichtlich des 'Second-Choice-Kaufs' nur die anderen beiden
Marken zur Verfugung stehen. Abbildung 8 stellt die Konzeption dieses 'Se-
cond-Choice Modells graphisch dar.

Indikator 1w
. ,/'/Image Portfo-\‘\ Marke B erste
Indikator 2 % liomarke B Alternative
Indikator3 |~ T -
Indikator 1w .
Wettbe-
. /" Image Wette-
Indikator 2 . werbsmarke werbsmarke_ erste
g Alternative
Indikator 3 T

‘ Nur Kaufer der Portfoliomarke A in Untersuchung einzubeziehen

Abb. 8: Modellkonzeption zur Second-Choice Schatzung
Quelle: Eigene Darstellung

Die erste Kaufalternative als abhangige Variable dieser zweiten Modellstufe —
im Folgenden als y* bezeichnet — kann dementsprechend aufbauend auf obi-
gem Beispiel folgende Auspragungen annehmen:

o - 1 falls Portfoliomarke B erste Kaufalternative ir
y = 0 falls Wettbewerbsmarke erste Kaufalternative y
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Das allgemein formulierte multinomiale logistische Regressionsmodell zur
Schatzung der ersten Kaufalternative aller Kaufer einer bestimmten Marke
lautet demzufolge:

8 Py, =1)=—1
1+ e

fir v 2y,

wobei

K

(9) Z =B+ ZZBjk'xijk mit =y eJ

[
i=1 j=1 k=1

Das Second-Choice Modell hat damit eine dem Grundmodell sehr &hnliche
Struktur, wobei durch die Voraussetzungen y;* # vy; (8) und (j=yi) ¢ J (9) sicher-
gestellt wird, dass die gekaufte Marke sowohl auf Seiten der exogenen als auch
der endogenen Variablen nicht in die weitere Analyse zur "Second-Choice
Schatzung" mit einbezogen wird. Fur die ganzheitliche Portfolioanalyse ist eine
solche Second-Choice Schatzung fir die Gruppe der Kaufer jeder Portfoliomar-
ke durchzuflhren. Auf diese Weise konnen analog zur Analyse der Kaufent-
scheidungen der Nachfrager in Abhangigkeit der Imageitems der einbezogenen
Marken auch die Kaufalternativen der Nachfrager detaillierter analysiert werden.
Die Untersuchungsergebnisse dieser Modellstufe ermdglichen dementspre-
chend ein genaueres Verstandnis der Ursachen fir mogliche Loyalitatsgewinne
und/oder Kannibalisierungseffekte und damit detailliertere Erkenntnisse hin-
sichtlich etwaiger Handlungsoptionen zur Optimierung der Markendifferenzie-
rung innerhalb des Portfolios.

3.23 Dynamische Portfolioanalyse

Erweisen sich beide Modellstufen als tragfahig im Sinne der in Kapitel 3.1 auf-
gezeigten Gutekriterien, kann das Gesamtmodell Uber seinen Charakter als
strategisches Analysemodell hinaus schlie8lich zur Simulation von Umpositi-
onierungsstrategien und damit zu Prognosezwecken genutzt werden. Bei
dieser Modellstufe handelt es sich allerdings nicht um eine exakte Entschei-
dungsmethodik, deren strikte Anwendung die ldentifikation der Optimallésung
verspricht. Es handelt sich vielmehr um eine Heuristik, "[...] d.h. um eine Reihe
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von Verfahrensregeln, die die Wahrscheinlichkeit des Findens einer "guten”
Lésung erhdhen, aber nicht garantieren™'?.

In einem ersten Schritt wird der Loésungsraum moglicher Strategieoptionen be-
grenzt. Hierzu sind die Ergebnisse der vorangegangenen Analyseschritte
ganzheitlich zu reflektieren und auf dieser Basis eine beschrankte Anzahl
potentieller strategischer Stol3richtungen im Sinne von Neu- oder Umpositionie-
rungen fur eine oder mehrere Marken des Portfolios abzuleiten. Mit Hilfe des
entwickelten Modells kdnnen diese Handlungsoptionen dann hinsichtlich ihres
Outputs im Sinne der 6konomischen Kernergebnisgrolien der Mehrmarkenstra-
tegie — Partizipation, Loyalitatsgewinne und Kannibalisierung — evaluiert wer-
den.

Hierzu sind die moglichen Handlungsoptionen auf Basis der Einflussfaktoren
und damit der unabhangigen Variablen zu operationalisieren. Beispielsweise
konnte die durchschnittliche Auspragung einer Portfoliomarke auf einer unab-
hangigen Variablen um eine Einheit im Vergleich zum tatsachlich gemessenen
Durchschnittswert erhdoht werden, um auf diese Weise eine starkere Positio-
nierung in Richtung dieser Imagedimension in Relation zum Wettbewerb zu
simulieren:'#*

(10) X, =m+1

wobei

X, . Durchschnittliche Auspragung der k-ten unabhangigen Variablen bei der

j-ten Marke (k=1, 2,..., K und j=1,2, ..., J)

Die neuen Werte fiur xijx sind dann zusammen mit den geschatzten Ursprungs-
koeffizienten in die beiden logistischen Regressionsmodelle — Gleichungen (6)
und (8) — einzusetzen und auf dieser Basis die abhangigen Variablen Uber alle
Beobachtungen neu zu schatzen. Auf diese Weise kdnnen alle Nachfrager hin-
sichtlich ihrer modelltheoretischen Kauf- und Second-Choice Entscheidun-

122 ULRICH, H./PROBST, G.J.B. (1991), S. 113.

24 Modelltheoretisch kdnnen dabei auch mehrere unterschiedliche Einflussfaktoren mehrerer
Marken simultan variiert werden, auch wenn an dieser Stelle zur besseren Veranschauli-
chung nur von Variation einer unabhangigen Variablen gesprochen wird.
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gen klassifiziert werden. Es ergeben sich folglich neue Partizipations- und
Substitutionseffekte, die im Rahmen einer neuen, dieser Positionierungsoption
entsprechenden Portfoliobilanz verdichtet und analysiert werden kénnen.

Analog zu dieser Simulation von Positionierungsoptionen der untersuchten
Portfoliomarken und ihrem modelltheoretischen dkonomischen Output kdnnen
nunmehr auch Wettbewerbsszenarien fir jede dieser Positionierungsoptionen
simuliert werden. Diese Szenarien missen zunachst auf Basis zur Verfligung
stehender Informationen (iber die Wettbewerber und sachlogischer Uberlegun-
gen entwickelt werden. Da nicht alle theoretisch denkbaren Szenarien sinnvoll
analysiert werden konnen, erfolgt in der Praxis haufig eine Beschrankung auf
zwei bis maximal sechs.’” An dieser Stelle soll auf zwei solcher méglicher
Szenarien fur die hier betrachtete Problemstellung kurz eingegangen werden:
Das einfachste denkbare Wettbewerbsreaktionsszenario im Rahmen jeder Um-
positionierung einer Portfoliomarke ware, das keiner der Wettbewerber auf die
betrachtete Umpositionierung reagiert (im Folgenden als Szenario 0 [Sp]) be-
zeichnet). Eine weitere denkbare Wettbewerbsreaktion kénnte in der Verfol-
gung einer Imitationsstrategie gesehen werden, d.h. ein Wettbewerber veran-
dert seine Positionierung in die gleiche Richtung wie die betrachtete Portfolio-
marke [S4]. FUr diese Szenarien sind dann ebenfalls die variierten Auspragun-
gen der Imageitems der Wettbewerber (im diesem Fall nur fir [S4], da in [So]
per definitione keine Reaktion erfolgt) in das logistische Regressionsmodell ein-
zusetzen. So koénnen fur unterschiedliche Positionierungsoptionen und deren
Wettbewerbsszenarien wiederum Portfoliobilanzen generiert werden.

In einem iterativen Prozess sind nun die einzelnen identifizierten Handlungsop-
tionen inklusive ihrer Wettbewerbsszenarien analog zu simulieren. Die unter-
schiedlichen strategischen Optionen kénnen dann auf dieser Basis hinsichtlich
ihrer modelltheoretischen 6konomischen Ergebnisse priorisiert werden und so
als Entscheidungsunterstitzung den Prozess der Identifikation und finalen
Festlegung der zu verfolgenden Strategie fundieren.'®

2> Eine sinnvolle Anzahl zu analysierender Szenarien sollte dabei immer von der jeweiligen

Problemstellung abhangig gemacht werden. Vgl. zur Auswahl der zu analysierenden Sze-
narien z.B. REIBNITZ, U. V. (1991), S. 28; GESCHKA, H./WINCKLER, B. (1989), S 18.

Die Entscheidung hinsichtlich einer strategischen StoRrichtung sollte allerdings unter Be-
rucksichtigung weiterer relevanter Parameter, insbesondere der internen Unternehmens-

126

(Fortsetzung der FuR3note auf der nachsten Seite)
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Diese konzeptionellen Wirkungszusammenhange im Rahmen der Simulation
unterschiedlicher Positionierungsoptionen und moglicher Wettbewerbsszena-
rien auf Basis des vorgestellten Modells sollen in Abbildung 8 nochmals an ei-
nem Beispiel verdeutlicht werden. Hierbei wird die fiktive Strategieoption be-
trachtet, dass die untersuchte Portfoliomarke PM-A sich starker auf die Image-
dimensionen "Prestige" und "Emotional" fokussiert. (In der Abbildung verdeut-
licht durch die Pfeile im Imageprofil von PM-A) Es ergibt sich eine Umpositio-
nierung im Wahrnehmungsraum der Nachfrager (PM-A") und auf diese Weise
eine deutlichere Differenzierung vom internen Wettbewerber Portfoliomarke B
(PM-B). Simultan abgebildet wird ferner das fur diese Positionierungsstrategie
mdgliche Szenario [S4], also dass Wettbewerbsmarke 2 (WM-2) eine Imitati-
onsstrategie verfolgt und sich in eine ahnliche Richtung positioniert (WM-2').

Imageprofil Marke PM-A Positionierung der Marken Portfoliobilanz der
aus Nachfragersicht im Wahrnehmungsraum Corporate Brand
Leistung- Performance
streiber Neg. @ Pos. | Szenario 0 |Szenario 0
. JUgendIiCh Szenario 1 Szenario 1

* Prestige - Sportlich

* Value for money
* Innovativ

* Emotional =)
¢ Sportlich
* Im Trend

¢ Zuverlassig <
* Lebendig N

Variation der ... neue Positionierung
Performance auf determiniert neue
einzelnen Kriterien okonomische

Pordolis. Poriabe. Parfolis Perriaia
Im Trend —

WM 25
* Emotional

Préstige

Jugendlich

- [Eromaits vibmaroserange | 5 wg 2 J._‘.I_
A

Innovativ et ebmarkenge || 34 wa 0 4|

determiniert neue ErgebnisgroBen
Positionierung relativ (Partizipations- und
zum Wettbewerb ... Substitutionseffekte)

Abb. 9: Konzeptionelle Darstellung der Wirkungszusammenhénge bei der Simulation unterschiedlicher
Positionierungsstrategien im Rahmen der Modellierung1 !
Quelle: Eigene Darstellung

perspektive erfolgen. Vgl. hierzu Kapitel 3.1 dieser Arbeit. Neben dieser internen, insbe-
sondere ressourcentheoretischen Perspektive abstrahiert die Modellierung auch von eini-
gen marktgerichteten Parametern, auf die in Kapitel 3.4 noch naher eingegangen wird und
die in die ganzheitliche Strategiebeurteilung einfliefen sollten.

Es handelt sich bei dieser Abbildung um eine rein konzeptionelle Darstellung, die die for-
malanalytisch aufgezeigten Wirkungszusammenhange im Rahmen der dynamischen Port-
folioanalyse zusammenfassend moglichst anschaulich visualisieren soll.

127
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Mit Hilfe des entwickelten Modells kénnen somit die Auswirkungen von Ande-
rungen der vom Nachfrager wahrgenommenen Imageprofile einzelner Marken
(modelltheoretische Variationen der Auspragungen der Imageitems), die eine
Umpositionierung dieser Marken im Wahrnehmungsraum der Nachfrager de-
terminieren, auf die 6konomischen Kernergebnisgréfen im Rahmen der Portfo-
lioanalyse fur unterschiedliche Wettbewerbsszenarien simuliert bzw. geschatzt
werden.

3.3 Einordnung und Nutzenbeitrag des Modells

Das Modell kann vor dem Hintergrund der aufgezeigten Analyseschritte wie
folgt in den Mehrmarkencontrollingprozess eingeordnet werden:

Ausgangspunkte der Untersuchungen bilden existierende Analyseinstrumente.
Durch Ruckgriff auf Markenwahrnehmungs-, Positionierungs- sowie Wande-
rungsanalysen wird der Status-quo des Markenportfolios im Sinne einer Situa-
tionsanalyse bestimmt. Die Interpretation der generierten ZielgréRen erlaubt
die erste Identifikation moglicher Ursachen fir den 6konomischen Output der
Mehrmarkenstrategie und eine Ableitung erster Ansatzpunkte zur Portfolioop-
timierung. Zum genaueren Verstandnis der Zusammenhange sind die Kausali-
taten zu modellieren.

Ausgehend von der nachgewiesenen Hypothese, dass das vom Konsumenten
wahrgenommene Markenimage signifikant zur Erklarung der Ergebnisgrofien
beitragt, schatzt das Modell den Einfluss der unterschiedlichen Imageitems.
Dabei werden im Rahmen der beiden ersten Modellstufen sowohl die Zusam-
menhange zum tatsachlichen Kaufverhalten der Nachfrager als auch solche
zu den im Rahmen der Portfolioanalyse besonders relevanten Alternativerwa-
gungen (Second-Choice) untersucht.

Mittels Klassifikationsanalysen ist es sodann maoglich, durch Variation unter-
schiedlicher Inputparameter (Auspragungen der Imageitems), in einem iterati-
ven Analyseprozess strategische Optionen im Sinne von Positionierungskor-
rekturen und deren modelltheoretischen Output (ErgebnisgroRen) zu simulie-
ren. Die priorisierten Positionierungsoptionen kénnen dann als Entscheidungs-
unterstitzung im Rahmen der Portfoliooptimierung fungieren. Dabei sind aller-
dings neben den modelltheoretischen 6konomischen Ergebnissen die einzelnen
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Optionen auch bezuglich ihrer Konsistenz mit der Ubergeordneten Unterneh-
mensstrategie, den angestrebten Markenidentitaten sowie hinsichtlich ihrer
Implementierbarkeit (z. B. hinsichtlich etwaiger finanzieller oder fahigkeitsbe-

dingter Ressourcenrestriktionen) zu evaluieren.

Abbildung 10 systematisiert

zusammenfassend und vereinfacht diese unterschiedlichen Analyseschritte.

Erweiterte
Portfolioanalyse

Basisanalysen
zum Portfolio

Ableitung und
Bewertung strate-
gischer Optionen

Identifikation
und Festlegung

des Zusammen-
hangs zwischen
Leistungstreibern

nierungsanalysen

= Wanderungsbilanz

lysen auf Basis
des Regressions-
modells

und Ergebnisgréfien

Status-quo zum Status-quo (dynamische strategische
(statisch) (statisch) Portfolioanalyse) StoBrichtung
Zentrale " Markenimage und = Zentrale = Modelltheoretische = Strategischer Fit
ZielgroBen -positionierung Imagetreiber O6konomische - Okonomische
Ergebnisse bei Ergebnisse
= Okonomische ® Quantifizierter Ein- Veranderung der - Marktakzeptanz
Portfolioergebnisse =~ flull Imagetreiber Auspragung - Markenidentitat
auf 6konomische einzelner - Interne Ressourcen
ErgebnisgréRen Imageitems -
Instrumente/ ® Markenimage- und ™ Regressionsmodell ® Prognose- und ®" Management-
Methodik Markenpositio- zur Quantifizierung Szenarionana- entscheidung auf

Basis der diver-
sen qualitativen
und quantitativen
Analysen

A

Modellierung und partielle
empirische Uberpriifung

Abb. 10: Einordnung und Systematisierung der regressionsanalytischen Un’[ersuchungen128
Quelle: Eigene Darstellung

Das entwickelte Modell erweitert das existierende Instrumentarium zum Mehr-
markencontrolling entlang des aufgezeigten Forschungsbedarfs'®® demzufolge
insbesondere in zwei Richtungen:

Die Uberprifung des Zusammenhangs von Markenwahrnehmung und Marken-
positionierung einerseits und 6konomischem Output andererseits ermoglicht
zunachst ein wesentlich genaueres Verstandnis der generellen Wirkungszu-
sammenhange im Rahmen der Portfoliosteuerung. Das Modell tragt so zu der
geforderten Integration der unterschiedlichen Analysedimensionen bei, um auf

28 Der hier abgebildete Prozess ist vereinfacht dargestellt und bildet nicht die Phase der Imp-

lementierung der gewahlten Strategie ab. Er dient lediglich der anschaulichen Einordnung
der vorgestellten Modellierung.

129 Val. hierzu Kapitel 2 dieser Arbeit.
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diese Weise eine bessere Abbildung und damit ein besseres Verstandnis des
Gesamtsystems Markenportfolio und seiner Interdependenzen zu gewahrleis-
ten. Durch die Quantifizierung des Einflusses einzelner Imageitems in Verbin-
dung mit den vorgestellten statischen Verfahren, wie Imageprofilen und Mar-
kenpositionierungsanalysen, kénnen zudem effektive und damit strategisch re-
levante Differenzierungstreiber besser identifiziert werden. Der Portfolioleitung
kénnen damit detailliertere Erkenntnisse hinsichtlich der Differenzierungs- und
Profilierungsstrategien der einzelnen Portfoliomarken zueinander und zum
Wettbewerb zur Verfugung gestellt werden. Insofern erweitert das Modell das
Analysepotenzial des existierenden Instrumentariums.

Die zweite wesentliche Erweiterung der bestehenden Methodik ist in der Klas-
sifizierungs- und damit Prognoseleistung des Modells zu sehen. Erweisen
sich beide Modellstufen als tragfahig im Sinne der statistischen Gutekriterien,
kénnen sowohl Kauf- als auch Second-Choice-Entscheidungen der Nachfrager
in Abhangigkeit von unterschiedlichen Imageauspragungen modelltheoretisch
simuliert werden. Auf diese Weise kdnnen Wanderungsbilanzen fur unter-
schiedliche Positionierungsstrategien erstellt und diese hinsichtlich ihres 6ko-
nomischen Erfolgs bewertet werden. Das Steuerungspotenzial des bestehen-
den Instrumentariums wird damit durch Integration einer dynamischen Per-
spektive wesentlich erhdht. Der Portfolioleitung kann so ein Instrument zur
Okonomisch-quantitativen Fundierung strategischer Portfolioentscheidungen zur
Verfligung gestellt werden.

In Anlehnung an die Erweiterungsmaoglichkeiten der Portfoliobilanz ergeben sich
zudem Modifikations- und Erweiterungsmaoglichkeiten der Modellierung. So
ist eine Integration von Deckungsbeitragen oder Kundenwerten anstelle des
Absatzes, auf den das hier vorgestellte Grundmodell abstellt, méglich. Insofern
wlrde sowohl eine langfristigere und damit strategischere Analyseperspektive
eingenommen und als auch eine Kostendimension mit einbezogen. Neben die-
sen aufgezeigten methodischen Erweiterungen unterliegt das Modell allerdings
einigen Einschrankungen und Pramissen, auf die im Folgenden eingegangen
werden soll.

© LiM 2004 Arbeitspapier Nr. 14 42



Burmann/Kullmann — Strategisches Mehrmarkencontrolling

3.4 Restriktionen und Voraussetzungen der Modellanwendung

Marktseitig unterstellt das Modell statische Nutzenstrukturen der Nachfrager.
Durch die Modellierung und Simulation sollen potentielle Positionierungsopti-
mierungen auf Basis dieser bestehenden Nutzenstrukturen abgeleitet werden.
In der Realitat allerdings verandern sich Nutzenstrukturen dynamisch im Zeit-
verlauf auf Grund verschiedenster Einflisse.”® Beispielhaft seien an dieser
Stelle zum einen Trends und Modeeinflisse genannt. Darutber hinaus veran-
dern Nachfrager ihre Verhaltensweisen Uber Zeit z.B. durch veranderte Le-
bensbedingungen, ein verandertes soziales Umfeld etc.”®' Das Modell bildet
solche sich verandernden Bedurfnisstrukturen entlang des Kundenlebenszyklu-
ses allerdings nicht ab.

Vor diesem Hintergrund sich dynamisch verandernder Nutzenstrukturen auf
Nachfragerseite ist darliber hinaus zu beachten, dass eine rein reaktive Posi-
tionierung, die sich ausschlie3lich an den artikulierten Winschen der Nachfra-
ger orientiert und die auch das hier vorgestellte Modell in den Vordergrund
stellt, nicht immer allein zielfiihrend ist'*?. Vielmehr muss eine Balance zwi-
schen dieser Inside-Out-Betrachtung und einer aktiven Positionierung gefunden
werden, bei der fur den Nachfrager bisher unbekannte, aber fur seine Kaufent-
scheidung wichtige Nutzen- und Eigenschaftsdimensionen besetzt werden. Ein
Top-Manager eines globalen Automobilkonzerns zitiert diesbezlglich den Nati-
onalékonomen Schumpeter: "Der Markt ist immer schon voll, was neu hinzu-
kommt, muss sich gegen die Logik des Marktes durchsetzen".'®

Weiterhin konnen auf Marktseite zwar Wettbewerbsaktionen und -reaktionen
im Sinne von Szenarien grundsatzlich auch simuliert werden (durch theoreti-
sche Variation der Imageauspragungen der Wettbewerbsmarken), dafir mus-
sen diese aber dezidiert antizipiert werden kénnen. Die Entwicklung und Ana-
lyse solcher Szenarien ist dementsprechend stark von der zur Verfigung ste-
henden Informationsbasis hinsichtlich moglicher Wettbewerbsreaktionen ab-

%0 7Zu diesen verschiedenen sich verandernden marktseitigen Kontextfaktoren vgl. auch Kapi-

tel 1 dieser Arbeit.
¥ vgl. KROEBER-RIEL, W./WEINBERG, P. (2003).

32 7u dieser Unterscheidung zwischen aktiver und reaktiver Positionierung vgl. BURMANN,
CH./MEFFERT, H. (2005b), S. 9f.

3% vgl. KoERs, M. (2001), S. 168.
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hangig. Im Rahmen des Modells und der Szenarioanalyse nicht abbildbar sind
allerdings Markteintritten, also die EinflUhrung neuer Marken durch bestehende
oder neue Wettbewerber.

Neben diesen marktseitigen Einschrankungen abstrahiert das skizzierte Grund-
modell — wie bereits an anderer Stelle erldutert’> — von einigen unterneh-
mensinternen Determinanten, wie z.B. unterschiedlichen Kostendimensionen.
An dieser Stelle seien diesbezuglich insbesondere die Kosten der Markenflh-
rung und dementsprechend auch die Kosten etwaiger Positionierungskorrektu-
ren genannt. Bei der Schatzung des Einflusses bestimmter Imageitems handelt
es letztendlich um eine reine Effektivitatsbetrachtung. Insofern sind hinsicht-
lich ihrer Effektivitat und ihres Absatzes identifizierte strategische Optionen
auch vor dem Hintergrund anderer wesentlicher Determinanten wie z.B. Konsis-
tenz mit der Markenidentitat und Umsetzbarkeit im Rahmen der unternehmens-
internen Ressourcen zu evaluieren.

Aus technisch-methodischer Sicht schlieRlich stellt die Modellierung einige An-
forderungen an das Datenmaterial: Vor dem Hintergrund des zu Uberprifenden
Zusammenhangs zwischen psychografischen und 6konomischen Portfoliogro-
Ren ist ein hinsichtlich dieser beiden Dimensionen integrierter Datensatz not-
wendig. Seitens der psychografischen Dimension sollten die Befragten ideal-
erweise nicht nur die von ihnen gekaufte Marke, sondern auch die anderen zu
untersuchenden Marken hinsichtlich der definierten Image- oder Nutzendimen-
sionen bewertet haben. Ansonsten wirde eine wesentliche Pramisse des
Hypothesensystems, die auf den Vergleich zwischen den einzelnen Marken im
Wettbewerb abstellt, indirekt verletzt werden.

Daruber hinaus sollte neben der tatsachlich gekauften Marke jedes Befragten
auch dessen erste Alternativmarke vorliegen. Anderenfalls kann die zweite
fur das Mehrmarkencontrolling wesentliche Modellstufe nicht geschatzt werden.
Zur detaillierten Analyse aller Wanderungsbewegungen und damit zur Entwick-
lung einer vollstandigen Portfoliobilanz sind zusatzlich Informationen Uber die
von jedem Befragten vor dem aktuellen Kauf praferierte Marke notwendig, es

¥ Die notwendige Evaluierung identifizierter Strategieoptionen auf Basis dieser unterneh-

mensinternen Determinanten wird in Kapitel 3.1 und 3.3 dieser Arbeit erdrtert.
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miissen also entweder Zeitreihen vorliegen oder sog. Vorbesitzdaten.”™® An-
sonsten kdnnen zwar modelltheoretische Bilanzen ermittelt werden, eine um-
fassende Diagnose des Status-quo des Portfolios im Rahmen der Wande-
rungsbilanzen und somit ein Vergleich der Strategieoptionen mit der aktuellen
Portfoliosituation ware indes nicht moglich.

3.5 Empirische Untersuchung zur Modellvalidierung

Im vorangegangenen Teil dieser Arbeit wurde ein Modell zur detaillierten Mar-
kenportfolioanalyse und -optimierung entwickelt. Die diesem Modell zugrunde
liegenden theoretisch formalanalytisch abgeleiteten Wirkungsbeziehungen gilt
es nun, im Rahmen einer empirischen Analyse zu validieren. Im Mittelpunkt der
Untersuchung steht dabei die Uberprifung der Kausalititen zwischen der
Wahrnehmung der unterschiedlichen Marken und der Kaufentscheidung sowie
den Alternativkaufen. Die empirische Analyse soll am Beispiel des SufRwa-
renmarktes in Deutschland erfolgen.”™® Hierzu wird auf eine Marktforschungs-
studie zurlckgegriffen werden, die in einem mehrstufigen qualitativen und
quantitativen Erhebungsprozess generiert wurde.”” Methodik und Design die-
ser Untersuchung sowie das erhobene Datenmaterial sollen im Folgenden kurz
skizziert werden.

Ziel der Marktforschung war es u.a., die Modellkomponenten Kauf, Kaufalter-
native (Second-Choice) und Bewertung der Nutzendimensionen fur die Marken
eines Marktes aus Sicht der Nachfrager zu erheben.’® Zur Identifikation der fiir
den betrachteten Markt relevanten emotionalen und funktionalen Nutzendimen-
sionen wurde zunachst eine qualitative Literaturanalyse durchgeflihrt. Die da-

3% \Jon Vorbesitzdaten wird insbesondere im Zusammenhang mit langlebigen Konsumgiitern

— z.B. in der Automobilindustrie — gesprochen.

Aufgrund der Analyse eines einzelnen Beispielmarktes, ist die Generalisierbarkeit der Er-
gebnisse selbstverstandlich eingeschrankt. Eine Erweiterung der Untersuchung auf meh-
rere Branchen ist allerdings im Rahmen dieser Arbeit — insbesondere aus Kostengriinden —
nicht zu leisten.

Diese Studie wurde in Zusammenarbeit mit einem Unternehmen aus der SiiBwarenindust-
rie entwickelt. Da die Studie fir den Klienten proprietdre und wettbewerbsrelevante Infor-
mationen enthalt, kbnnen an dieser Stelle das Unternehmen, die genauen Produktmarkte
sowie die einbezogenen Marken nur anonymisiert erwahnt werden.

Da die Studie auch als Grundlage fir andere Untersuchungen dienen sollte, wurden noch
weitere Elemente erhoben, auf die an dieser Stelle allerdings — da sie fir die hier themati-
sierte Analyse irrelevant sind — nicht ndher eingegangen werden soll.
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bei generierten Ergebnisse wurden mittels Sekundardaten aus bestehenden
Studien hinsichtlich des betrachteten Marktes sowie mittels eigens durchgeflhr-
ter Fokusgruppen abgeglichen, erweitert und angepasst. Parallel wurden kon-
tinuierlich Experteninterviews durchgeflhrt, um die Ergebnisse zu validieren.
Auf Basis dieser qualitativen Voruntersuchungen wurde schliel3lich die endgul-
tige Auswahl der Modellkomponenten getroffen und deren Benennung fur die
quantitative Hauptuntersuchung festgelegt.

Als Erhebungsmethode wurde das computergestitzte personliche Interview —
das sog. CAPI'*® — gewahlt. Dabei handelt es sich um eine standardisierte Be-
fragungsmethode, bei der der Interviewer exakt formulierte Fragen anhand ei-
nes vorgegebenen Fragebogens in einer festen Reihenfolge stellt und die Ant-
worten direkt in eine Computermaske eingibt.

Die Befragung bezog sich auf zwei Produktmarkte aus dem SiuRwarenbereich.
Der Stichprobenumfang betrug dabei jeweils 1.000 vollstiandige Interviews',
wobei nur solche Befragten in die Untersuchung mit einbezogen wurden, die
mindestens alle drei Monate ein Produkt des entsprechenden Produktmarktes
kaufen. FUr jeden Produktmarkt wurden jeweils acht Marken in die Befragung
einbezogen, jeder Befragte sollte dabei drei ihm vertraute Marken bewerten.
Jeweils zwei dieser acht Marken zahlen dabei zum Portfolio des die Untersu-
chung in Auftrag gegebenen Unternehmens.'*’

Im ersten Teil der Befragung wurde die Erfahrung der Probanden mit den Mar-
ken entlang des Kaufprozesses ermittelt. Dabei wurden neben den flr die 6ko-
nomische Dimension dieser Untersuchung insbesondere relevanten Stufen
Kauf und Second-Choice auch die Stufen Bekanntheit, Vertrautheit und Loyali-
tat abgefragt.”? Auf Seiten der Psychografika wurden die 21 festgelegten Nut-

% Die Abkurzung CAPI steht fur "Computer Assisted Personal Interview".

Die Befragung wurde im Laufe des Jahres 2004 durch ein Hamburger Marktforschungsin-
stitut durchgefliihrt. Dem eigentlichen Feldversuch ging dabei ein Pre-Test zur Uberprifung
von Konsistenz und Verstandlichkeit des Fragebogens voraus.

Die Auswahl der Marken erfolgte dabei unter den Pramissen der hinreichenden Relevanz
und Varianz der Marken, mit dem Ziel, eine bestmdgliche Generalisierbarkeit der Ergeb-
nisse zu ermoglichen. Zu den Kriterien der Relevanz und Varianz vgl. HIERONIMUS, F.
(2003), S. 119f.; HERRMANN, A./HOMBURG, C. (2000), S. 20f.

Die Abfrage dieser weiteren Kaufprozessstufen ist flir weitere Analysen, die auf Basis der
Studie durchgefihrt werden, relevant.
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zendimensionen und Markenattribute jeweils durch drei Indikatoren abgefragt,
so dass jede Marke anhand von 63 Items bewertet wurde'?, was in (ber
150.000 Datenpunkten pro Produktmarkt flr die weitere Analyse resultiert.

Das generierte Datenmaterial erscheint deshalb sowohl hinsichtlich Stichpro-
benumfang als auch Struktur geeignet, die theoretisch abgeleiteten Modellie-
rungen fur den betrachteten Markt zu Uberprifen. Im Rahmen dieser durchzu-
fuhrenden empirischen Untersuchung werden zunachst die Charakteristika der
betrachteten Produktmarkte als Kontext der Analyse herausgearbeitet werden.
In einem zweiten Schritt werden dann auf Basis von Erwagerraten und multiva-
riaten Analysemethoden strategische Gruppen von Marken gebildet werden.

Danach gilt es, die Wettbewerbssituation und den Portfolio-Status-quo im Sinne
einer statischen Diagnose dezidiert zu untersuchen. Hierbei sind Image- und
daraus resultierende Starken-Schwachen-Profile der betrachteten Marken im
Vergleich zum Wettbewerb, dementsprechende Positionierungen im Wahrneh-
mungsraum der Nachfrager sowie die bekundeten ékonomischen Ergebnisgro-
Ren zu analysieren. Allerdings muss im Rahmen dessen auf eine detaillierte
Erstellung retrograder Portfoliobilanzen verzichtet werden, da die hierfir nétigen
Datenzeitreihen nicht vorliegen. Als Ergebnis dieses Analyseschrittes sollten
bereits erste Erkenntnisse hinsichtlich mdglicher Handlungsoptionen im Sinne
von Positionierungskorrekturen generiert werden konnen.

Der Fokus der Untersuchung wird dann in der Uberpriifung der Kausalitaten
zwischen Imageitems der Marken und deren Variationen einerseits und den
PortfolioergebnisgroRen Partizipation und Substitution andererseits bestehen.
Dabei gilt es zunachst, die abgefragten Dimensionen mittels multivariater Ana-
lyseverfahren — insbesondere einer explorativen Faktorenanalyse — auf die we-
sentlichen Indikatoren zu verdichten. Im Anschluss daran werden mittels der
skizzierten Methodik die im Rahmen dieser Arbeit als "erweiterte statische Port-
folioanalyse" und "dynamische Portfolioanalyse" bezeichneten Untersuchungs-
schritte durchgefiihrt werden.'**

" Hierbei wurde eine sechsstufige Ratingskala mit bipolar-gleitender Auspragung und verba-

lisierten Skalen verwendet.

144 Vgl. hierzu ausfiihrlich Kapitel 3.2 dieser Arbeit.
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4. Fazit und Implikationen

Vor dem Hintergrund der zunehmenden Globalisierung und Fragmentierung der
Markte einerseits und der Notwendigkeit zur Realisierung von Synergien auf
Grund eines angebotsinduzierten Kostendrucks andererseits, stellen Mehrmar-
kenstrategien in den unterschiedlichsten Industrien eine der Kernherausforde-
rungen der Unternehmensfiihrung dar. Eine Schlisselrolle im Rahmen des-
sen kommt dabei dem Mehrmarkencontrolling zu, welches mit dem Ziel, Ratio-
nalitdt und Ergebnisorientierung in der Markenflhrung sicherzustellen, als
Koordinations- und Steuerungsinstrument entlang eines ganzheitlichen Mana-
gementprozesses von Mehrmarkenstrategien fungiert.

Trotz dieser hohen Relevanz offenbart die kritische Literaturdiskussion For-
schungsbedarf. Insbesondere wird eine quantitativ-analytische Verkniipfung
psychografisch orientierter Konzepte mit 6konomisch orientierten Partialansat-
zen zu einem integrierten Gesamtsystems, welches auch den vielfaltigen Inter-
dependenzen in Markenportfolios Rechnung tragt, gefordert. Eine solche Ver-
knUpfung klassischer MarketingzielgroRen mit finanziellen ZielgréRen wurde
auch vom Marketing Science Institute (MSI) im Rahmen des Forschungsgebiets
"Assessing Marketing Productivity and Marketing Metrics" als eine der Haupt-
priorititen der Marketingforschung fiir die Jahre 2002-2004 identifiziert."*
Daruber hinaus wird in der Literatur die Notwendigkeit einer dezidierten empiri-
schen Uberpriifung solcher modelltheoretisch-konzeptionell formulierter Kau-
salzusammenhange heraus gestellt.

Das vorgestellte Modell entwickelt vor diesem Hintergrund die bestehende For-
schung insbesondere in folgende Richtungen weiter: Die Quantifizierung des
Einflusses einzelner Markennutzendimensionen bzw. Markenimageitems auf
das Wahlverhalten der Nachfrager erweitert das Analysepotenzial des existie-
renden Instrumentariums. Hierbei tragt insbesondere die Einbeziehung der
Kaufalternativen der Nachfrager (Second-Choice Daten) in die regressionsana-
lytische Untersuchung zu einem genaueren Verstandnis der Interdependenzen
im Markenportfolio bei. Der Portfolioleitung kann so ein Instrument zur Verfu-
gung gestellt werden, welches detailliertere Erkenntnisse Uber die Ursache-
Wirkungsbeziehungen im Gesamtsystem Markenportfolio generiert und auf die-

5 vgl. MSI (2002), S. 3f.
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se Weise strategische Entscheidungen analytisch fundiert.

Die zweite wesentliche Erweiterung stellt die Prognoseleistung des Modells und
damit die Integration einer dynamischen Planungsperspektive dar. Mit Hilfe
quantitativer Prognoseanalysen kdnnen unterschiedliche strategische Hand-
lungsoptionen inklusive etwaiger Wettbewerberreaktionen im Rahmen von Sze-
narioanalysen nach ihrem modelltheoretischen ékonomischen Erfolg priorisiert
werden. Das Modell tragt auf diese Weise zur Komplexitatsreduktion mit Unsi-
cherheit behafteter strategischer Entscheidungssituationen in der Unterneh-
menspraxis bei. Damit wird das Steuerungspotenzial des existierenden In-
strumentariums im Rahmen des Mehrmarkencontrollings wesentlich erweitert.

Methodischer Forschungsbedarf ergibt sich implizit aus den Restriktionen
und Anwendungsvoraussetzungen des entwickelten Grundmodells. Einen Bei-
trag zu weiteren Validierung der im Rahmen dieser Untersuchung vorgestellten
und empirisch zu Uberprifenden Zusammenhange koénnte die Einbeziehung
von Zeitreihen leisten. Hierbei kdnnten weitere Erkenntnisse bezlglich der Ro-
bustheit des vorgestellten Modells und etwaiger unberlcksichtigter Stérfaktoren
generiert werden.

Modellerweiterungen sollten insbesondere auf eine detailliertere Integration der
unternehmensinternen Perspektive zielen. Hierbei sollte zum einen eine Einbe-
ziehung unterschiedlicher Kostendimensionen im Mittelpunkt der Untersuchun-
gen stehen, welches durch Integration von Deckungsbeitragen oder Kunden-
werten auf Seiten der 6konomischen Modellparameter erreicht werden kdnnte.
Zum anderen konnte eine Operationalisierung identifizierter Positionierungsop-
tionen im Sinne von konkreten Marketing-Mix-Hebeln auf Basis kausalanalyti-
scher Untersuchungen das Steuerungspotenzial des Modells weiter erhdhen.
Solche Modifikationen und Erweiterungsmadglichkeiten sollten dabei immer auch
einer empirischen Validierung — idealiter in unterschiedlichen Produktmarkten —
unterliegen.
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