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Die Positionierung der Marken

Marken sind Signale fiir die Kunden. Sie sollen die Abnehmer locken und binden.
Gerade Konsumartikelhersteller haben viel Zeit, Geld und Energie darauf verwendet, ganze Mark

hi 1

kturen zu

icht des Unter

Der Autor geht in diesem Beitrag der Frage nach, ob diese Hierarchien von Produkt- und Dachmarken stimmig sind und das halten,
was sich ihre Konstrukteure versprechen. Allerdings entscheidet die Wahrnehmung der Kunden iiber die Bedeutung
der Marken beim Kauf und nicht die I

enkel, Unilever, Nestlé oder Daim-

ler-Chirysler stehen heute filr die

Mehrheit von Unternehmen, die
eine ganze Fille unterschiedlichster Mar-
ken managen. Unilever reduziert gerade
die Zahl seiner Marken von vormals 1200
auf eine ZielgroBe von ungefihr 400 Mar-
ken. Der Grund ist naheliegend: Die alte
Pareto-Regel gilt auch hier. Mit 25 Pro-
zént der Marken werden 75 Prozent des
Umsatzes erzielt.

Unternchmer oder Manager milssen
sich deshalb als Architekten betrachten,
um ein effektives und effizientes Marken-

biude zu 1 Dieses Markeng

cher Wunsch oder erkl.n:hkelt ist. Die
Wahrl liegt wak h  dazwi-
schen. Fiir das Entstehen k | Mar-

bei der Fithrung komplexer Markenport-
folios gilt entsprechend die Nutzung von

kenamhilckturcn gibt es drei zentrale
Griinde

gien. Hier sind zwei Punkte wich-
tig:
Das Zusammtnluh_rcn von Produki-

El&t:m Die M & A isi
Welle fiihrt hiiufig 7u einem Anwachsen
der Zahl der Marken in einem Unterneh-

folios zur ung von Syner-
suen und zur Kostenreduktion. Entspre-
chend sollle die Differenzierung von Mar-

zibt AufschluB dariiber, ob eine formale
oder inhaltliche Integration von Unter-
nehmens- und Produktmarke méglich ist.
Nestlé ist insofern gut beraten, wenn das
Wasser San Pellegrino weiterhin eigen-
stiindig bleibt und kein Bezug zum Unter-
nehmen deutlich herausgestellt wird. In
anderen Fillen kann hingegen die Mut-
zung von Nestlé zur Unterstlitzung von
Marken wie Thomy durchaus zweckmi-
Big sein.

Rollc :Im Marken bestimmen: Im Fall:
der i kann

die Unterneh
bei Nokm eine glcnd:hcmdmgu: Fbslmn

und Pr
ke vorhcg:n. wie bei HP Laserjet, oder die
Froduktmarke dominieren, wie bei Kitkat
von Nestlé, Hierbei ist allerdings die inter-

wWirksame
Markenarchitekturen sind noch
mehr Wunsch als Wirklichkeit.*

B ise mit der

g der Kunden

um doraus Konsequenzen fir die Marken-
gestallung ziehen zu kisnnen, Nach gingi-
ger Auff g wiire aus Ul T

sicht bei Snickers beispielsweise die Pro-
duktmarke dominant, bei Nokia hmp:gen
die Unternehmensmarke. In dem einen
Fall spielie demnach Masterfoods
Rolle, in dem anderen Fall wiire die spezifi-
sche. Produkibezsichnung uni

Eine Studie des Instituts fir Marken- und
Kommunikationsforschung  belegt  hinge-
gen, dafl sehr wohl auch die Produkibe-
zeichnungen von Nokia fiir Kunden eine
wichtige Rolle spiclen. Kunden nehmen
i Marken in fhrer Rolle

ne

so wird damit die breite Offentlichkei
eher verunsichert, weil Marken mit unver-
triiglichen  Markenprofilen wie Merce-
des-Benz, Chrysler, Dodge und Setra in
trauter Eintracht miteinander gezeigt
werden.

Zur wirksamen Gestaltung von Mar-
kcnlm:hilc“klllllcu sind drei Aspekte von

men, wie das Bei

iel Daimler-Chrysler am | tglichen Punki
zeigt. Allerdings ist nur ein ﬁrlllﬂ der der Pmduklmnakr.ll: x:rfnlgcn Fiir diese | 0 Der Spagat
gs die Innen- genstindighkeit ist zu

Mé& As erfolgwirksam. Die G

le und die daraus resultierenden Kosten-
vorteile, die man sich erhofft, werden oft
durch mangelnde Markenpassung und

Kompl der i

sicht mit der AuB:m:cht zu komhm:elen
Aus der AuBlensicht sind die

tiven Berihrungspunkte mit den Kun-
den, also al!cs. was fir diese sichtbar

biude mub gleichermaBen funktional
wie fisthetisch sein, damit es eine entspre-
chende Strahlkraft auf die zentralen An-
spruchsgruppen ausiibt und sich Syner-
gien und Kostenersparnisse durch eine
sinnvolle Anordnung der Marken im Un-
" ternehmen ergeben.

Die zentralen Fragen hierbei lauten:
Stimmt die Statik der Markenarchitek-
tur? Was macht die Statik eigentlich aus?
Welche Ausprigungsformen gibt es?

Bei der Struktur komplexer Markensy-
steme ist zwischen. einer horizontalen
und einer vertikalen Anordnung der Mar-
ken zu unterscheiden. Aus vertikaler
Sicht ist zu kldren, wie viele Marken ein
Pnudukl vertriigt und welche Rollen Un-

und P ke hierbei
spielen. Bei Posi-It sind beispielsweise
noch Scotch und 3M erkennbar, bei Frue-
tis ist zwar Laboratoire Garnier sichtbar
auf der Verpackung, aber nicht mehr
L'Oréal. Fructis verfilgt demnach Uber
eine grole Eigenstindigkeit, profitiert
entsprechend aber auch weniger von La-
boratoire Garnier oder von L'Oréal, wiih-
rend Beiersdorf mit Nivea ber viele Pro-
duktgruppen der Kirperpflege hinweg
bewubt die Synergien der starken Marke
Nivea nutzt,

Haorizontal stellt sich die Frage, wie vie-
le Marken der Markt und das Unterneh-
men vertragen, also wie viele eigene Ter-
ritorien man in den Kopfen der Zielgrup-
pen durch Marken haftlich belegen

berlagert. Die Integ T

rung
WWie viele unterschiedliche

Marken vertragen der Markt
und das Unternehmen?"

se neuer Marken in bestehende Strukiu-
ren ist aufwendig, Vielleicht ist dies auch
ein Grund dafir, warum Unilever von
den 453 Unternehmensaufkiufen seit
Mitte der achtziger Jahre 281 Unterneh-
men im gleichen Zeitraum wieder ver-
kauft hat.
s

- Das hsende Angeb
und Markenportfolio, um stirker diffe-
renzierten Kundenbediirfnissen Rech-
nung zu tragen. Bestes Beispiel hierfur
ist Nivea, wo die Marke systematisch ka-
pitalisiert und in neue Kategorien ge-
dehnt wurde. Dadurch erhoht sich aller-
dings auch die Komplexitit des Produki-
portfolios und der S

wird, zu gestal Aus
der Innensicht ist von den K

h ien und Ei-

auf einem Produkt anders wahr, als dies Un-
ternehmen glauben, Diese Licken zwi-
schen innen und aulen gilt es zu managen.
Allerdi heldet die Wahrneh

der Kunden tiber die Bedeutung der Mar-
ken beim Kauf und nicht die Innensicht des
Unternehmens.

Hebel der Marken beriicksichtigen:
Hierbei sind die Markenxlﬁrker von Un-

terneh und P, zu be-

0O Die Rolle der Marken ist zu besnmA
men.

O Die Hebel der jeweiligen Marken sind
zu berlicksichtigen.

riicksichtigen. So wird nach Forschungs-
erkenntnissen des Instituts filr Marken-
und Kommunikationsforschung die Ge-
'isml.cmsclmzung einer starken Marke
wie Twix nur durch eine starke Unterneh-

ke wie Nestlé positiv beein-

und

Bcim Spagal i
b bk

fuBe, wik bei der schwachen Pro-

der Marke auszugehen. Wiihrend es fiir
einen Smart egal ist, woher der Motor
kommt, stellt dieser bei BMW eine zen-
trale Kompetenz dar. Also muB hier auch
schon eine Differenzierung frither erfol-
gen. Bei Smart reicht hingegen eine ei-
genstiindige Gestallung des Designs und
des Intericurs aus.

_ Die Nu:zdung von Synergien durch :g:

ts‘l bekannt und erwiesen, daB die Repu-
tation der Umernehmensmrk: positiv

wclden Hier sind dic Srm:rg):n bei Nut-
zung einer Unternehmensmarke und die
notwendige E:ge.nxllnd:gken von Pro-
duktmarken in spezifischen Markten zu

duk ke Nuts jede U h

ke zu einer Verbesserung der Einschit-
zung filhrt. Grundsitzlich profitieren
schwache Produklmarken immer von ei-
ner

bestimmen. Dabei kann sich ein Synergi
transfer von einer Unternehmensmarke

Bei starken Produktmarken ist dies hinge-

auf eine Produktmarke unspezifisch oder §F" anders. ':l':r wilre a8 E“f_‘_"'ﬂ";‘h diese
sperifisch vollziehen. Unspezifisch heibt u. "“' einer schwa Un-
primiir {iber Bek heit und allg et s Dies
giltige Ve A ate K :;hurdedr:f Pmdnl:lmarkcdzuuuchslschwk—
E & | i en. sin

zum Vertrauen und zur Sympathie, die schwache  Unternchmsnsmarken e

auf den Umsatz und den Akti

wirkl, wie eine Analyse der Top-For-
tune-100-Unternehmen dber einen Be-
trachtungsraum von sicben Jahren be-
legt. Danach waren die Wachstumsraten
von Unternchmen mit verbesserter Repu-
tation doppelt so hoch wie die von Unter-
nehmen mit gleichgebliebener Reputati-
on. Diese schnitten wiederum um ein
vielfaches besser ab al.! solche mit ver-

Drittens: Die verschiirflen Marktanforde-
rungen. Die Kosten der Markenfilhrung
steigen erheblich, gleichzeitig kann man
eine nachlassende Effizienz der MaBnah-
men erkennen, zum Beispiel in der Kommu-
nikation. Die Amortisation der Investitio-
nen in Marken und Produkte wird nicht zu-
Ielzl auch durch kilrzer werdende Produkt-

klen immer Die Ein-
fthrung neuer Marken ist ebenl.n.l.ls mit er-
heblich Aot oo

ler A

mitssen Unternehmen mit grober Strahl-
kraft fir spezifische Anspruchsgruppen
nicht zwingend fir alle sichtbar werden.
Sie kiinnen fur die Borse und fiir poten-
ticlle Arbeitnehmer attraktiv sein, ohne

wMit 25 Prozent der Marken
werden 75 Prozent
des Umsatzes erzielt.”

man einer Marke =nlgegenbnngl oder
bei dieser vermutet, Dies nutzt Henkel,
indem die Unternehmensmarke als En-
dorser fungiert, zum Beispiel bei Wasch-
mitteln, Die Marken selbst, wie Persil,
Weiber Riese oder Spee, verfigen iber
spezifische Bedeutungen, Henkel vermit-
telt als unterstbtzender Absender Kom-

niichst sukzessive durch starke Produki-
marken zu hebeln, bevor diese einen Bei-
trag leisten kiinnen, um in einem niich-
sten Schritt wiederum Produktmarken zu
untersttzen.

bendtigen des-
halb elr;en mmgnc.rlcn .Amatz. Die umtap-

su:lll sdueld g rn:t den il

gen der Kundengruy, abzugleichen,
Mehr noch: Auch %:crp;:"llmacmng der
Malinahmen mul man diese durch die Bril-
le der Kunden analysieren und die Mach-
barkeit im Auge halten. Denn was niltzt
schou eine komplex strukturierte Marken-

petenz, Ve und Sympathie. Die
h kann  allards

dafi die breite O it das Unter-
nehmen kennt. Dies belegen die wertvoll-
sten Markenporl.fo]ios der Welt. Unter-
nehmen wie Procter & Gamble sind bei
der Financial Community und bei Arbeit-

kann. Bei Henkel im Waschmittelmarkt
und bei Unilever im Margarinemarkt

liegt deutlich iiber den Kosten der Nutzung
\’Dlhalld:nt.r Marken, Deshalb ist es nahe-

heibt hier die magische Zahl hei
nend neun.

Diese einfache Matrix reflektiert so-
mit das Grundverstindnis zur Filhrung
komplexer Markensysteme. Bei kriti-
scher Reflexion bestehender Architektu-
ren stellt sich allerdings die Frage, ob die
Gestaltung  wirksamer Markensysteme

liegend, dene Marken stirker zu nut-
zen und iiber deren Beriehungen unterein-
ander nachzudenken.

Das Management komplexer Marken-
systeme und -architekturen wird deshalb
immer wuchtuger Dabei geht es vor ai]em

bekannt und begehrt, stellen
bei der breiten Bevdlkerung allerdings
ein Buch mit sieben Siegeln dar. Investi-
tionen in die Corporate Brand sind somit
‘mit Vorsicht und mit Blick auf relevante
Amprn:hr.gruppen I getlalten D:ese
sind durch

Unter ke

auch sperifische Images vermitteln, In
diesem Fall sind die Produktmarken
zwangsliufig ndher an die Marke ge-
kniipft. Sie verkéirpern mehr Inhalte der
Unternehmensmarke, die Synergien wer-
den stiirker. Typisches Beispiel herfir ist
die Marke BMW, die Werte wie Sport-
lichkeit, Dynamik und ,Freude am Fah-
ren” auf alle Modelle transferiert, wobei-
durch dn: Modelle aber dennoch wirk-
sam zielgr ifische Modifikatio-

mabBnahmen anzusprechen. Wirbt Daim-
ler- Chrysler mit einem Spot , Answers

darum, vorh Marken b
zu nutzen. Als zentrale Herausforderung

for O to Come* hingegen mit al-
len Konzernmarken in einem Werbespot,

nen erlo:lge‘n D|= Analysa du Grad:s
der
Miirkte sowie die Uherschneldungen Wi
schen den Positionierungen der Marken

ktur wic bei Fmpun d'u! wsdcr K.u!l-
den noch Mitarbeil
en und wo am Airport C:.nu:r folgende Be-
zeichnung steht: Airport Center (und dar-
unter) im Flughafen Frankfurt (und darun-
ter) managed by Fraport. Betrachtet man
nun den Kugelschreiber, den man von dort
mitnehmen kann, findet man darauf ledig-
lich die Bezeichnung Airport Center — dies
ist zweifelsfrel zuwenig, um als Erinnerungs-
stibck dienen zu kbnnen. Das Oplimierungs-
potential ist — wie dieses Beispiel zeigt -
noch riesig und kaum ausgeschéipft, denn:
‘Wirksame Markenarchitekturen sind noch
mehr Wunsch als Wirklichkeit.
Der \'crﬁmﬂ st Dirckior des Inatituts far Mar-
ken- ationsforschung an der Ju-
mn-l_i-bug Uuwml\il Gielien.




