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und Entwicklung eines Managementprozesses

Arbeitspapier Nr. 45

Aktueller Stand der Markenarchitekturforschung und Entwicklung
eines Managementprozesses

Literaturgestitzte Analyse

Entwicklung eines generalisierten, branchenibergreifenden Pro-
zesses zur Gestaltung von Markenarchitekturen

» Der aktuelle Forschungsstand zu Markenarchitekturen zeigt
trotz der in den letzten Jahren verstarkten Forschungstatigkeit
erhebliche Defizite

= Entwicklung eines Prozesses zum identitdtsbasierten Mana-
gement von Markenarchitekturen. Dieser besteht aus den
Prozessschritten: (1) Hierarchisierung des Markenportfolios,
(2) Gestaltung der Markenarchitektur, (3) Ubersetzung der
Markenarchitektur in Strategien fur einzelne Marken und (4)
Erfolgskontrolle zur Erfassung von Markenarchitekturwirkun-
gen.

= Entwicklung von Kriterien zur Bewertung von Handlungsoptio-
nen bei der Gestaltung von Markenarchitekturen. Intern: inter-
ne Akzeptanz der Mitarbeiter, Risikoausgleich und Ressour-
cenanforderungen; Extern: Akzeptanz bei externen
Stakeholdern, Marktpotenziale und strategische Flexibilitat

Praktiker, Wissenschaftler und Studierende der Betriebswirt-
schaftslehre, insbhesondere des Markenmanagements
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Das Management der Markenarchitektur als zentrales Erfolgskriterium

1. Das Management der Markenarchitektur als zentrales Erfolgskriterium

1.1 Relevanz der Markenarchitekturforschung

Produkte werden austauschbarer, die Produktlebenszyklen kirzer und der Handel
gewinnt mehr und mehr an Einfluss.! Aufgrund dessen forcieren Unternehmen Mar-
kenausdehnungen und Zukaufe von Marken.? Dies filhrt dazu, dass der Umfang vie-
ler Markenportfolios® AusmalRe angenommen hat, welche sich nur noch schwer
steuern lassen.* Die Komplexitat in der Filhrung der Markenportfolios nimmt hier-
durch erheblich zu.® Einige Konsumgiiterhersteller hatten zwischenzeitlich Portfolios
mit deutlich mehr als 1.000 Marken.® Dieser erhéhte Koordinationsbedarf fiihrt eben-
falls zu steigenden Komplexitatskosten der Markenfiihrung.” Bei den Nachfragern hat
dies vor allem eine steigende Informationstiberlastung zur Folge.® Dieser Effekt wird
durch die gesteigerte Markenprasenz als Folge der intensiveren Nutzung internetba-

sierter Medien mit ihrer ,Markenflut“ noch verstarkt.®

In diesem Zusammenhang werden zwei wesentliche Problemfelder identifiziert. Zu-
nachst stellt sich die Frage nach der optimalen Zusammensetzung des Markenportfo-
lios.®® Immer haufiger erscheint jedoch die Frage nach der optimalen Markenarchi-

tektur'* innerhalb des Markenportfolios relevant.'? Bei Unternehmenszukaufen wer-

' Vgl. STREBINGER (2008), S. 1.
2 Vgl. MEFFERT/BURMANN (1996), S. 18.

Unter einem Markenportfolio wird in diesem Zusammenhang die ,Gesamtheit aller Marken eines
Unternehmens” verstanden. AAKER (2004), S. 16. Fur eine ausfihrliche Definition: vgl. Kapitel 1.2.

Vgl. BRAUTIGAM (2004), S. 1. Speziell Automobilkonzerne fuhren teilweise mehrere Dutzend Fami-
lien- und Submarken. Vgl. MEFFERT/BURMANN (1996), S. 19; JOHANSON (2001); KOERS (2001), S.
29 ff.; SATTLER (2001), S. 98; BRAUTIGAM (2004), S. 1; KAPFERER (2005), S. 807 ff.; STREBINGER
(2008), S. 4.

Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000b), S. 8; KOHLER (2001); MEFFERT/TWARDAWA/WILDNER (2001);
STREBINGER (2004); MEFFERT/BURMANN (2005a), S. 164 f.; STREBINGER (2008); S. 2 f.

Hierzu zahlen u.a. Henkel, Nestle und Unilever. Vgl. STACH (2000), S. 6; JENNER (2001). Unilever
hat sein Markenportfolio von tber 1.600 Marken auf ca. 400 reduziert. Fur eine ausfuhrliche Dar-
stellung vgl. RIESENBECK/PERREY (2004), S. 260 ff.; SCHUILING/KAPFERER (2004).

Vgl. KAPFERER (2001), S. 671; MEFFERT/BURMANN (2005a), S. 164.
8 Vgl. Kroeber-Riel (1987).
®  Vgl. MEFFERT/BURMANN (1996), S. 20.

9 Auf Basis der Portfolioanalyse von MARKOVITZ existieren hierzu bereits eine Vielzahl von Ansét-
zen: vgl. HANKINSON/COWKING (1996), S. 130 ff.; HAUSER (1997), S. 171 ff.; KAPFERER (1997), S.
277 ff.; KELLER (1998), S. 407 ff.; AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 136 ff.

Die Markenarchitektur stattet das Portfolio mit einer inneren Logik aus. Vgl. MEFFERT/BURMANN
(Fortsetzung der FuRnote auf der nachsten Seite)

11
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Das Management der Markenarchitektur als zentrales Erfolgskriterium

den oftmals nicht nur deren Produktmarken sondern auch die Unternehmensmarke in
das Markenportfolio tbernommen. Speziell die Frage nach einer Starkung der Unter-
nehmensmarke zu Lasten von Produktmarken wurde bisher weitgehend vernachlas-

sigt.*3

Letztlich steigt durch diese Entwicklungen die Anzahl der Marken auf allen Hier-
archieebenen des Portfolios an. Ein Beispiel hierfur ist der Konzern Svenska
Cellulosa (SCA). Im Jahr 2007 hat SCA das Geschéaft mit Hygienepapieren und Ta-
schentiichern in Europa von Procter&Gamble tibernommen.'* Hierzu zahlten u.a. die
Taschentichermarke Tempo und die Toilettenpapiermarke Charmin. Eine Bereini-
gung des Portfolios fuhrte dazu, dass die Marke Charmin vom Markt genommen
wurde. Deren Produkte werden heute unter der Marke ,Zewa Soft samtstark® vertrie-
ben.!® Parallel dazu wurde das Produktprogramm unter der Marke Tempo um Toilet-
tenpapier erganzt.'® Dadurch werden die betroffenen Marken beliebig und aus-
tauschbar. Verstarkt wird die beim Nachfrager hervorgerufenen Konfusion noch da-
durch, dass auf den jeweiligen Produktverpackungen neben den Produktmarken wei-

tere Marken zur Markierung verwendet werden.

Samtig weich |3
" | &bérenstark

Charmin

Abbildung 1: Toilettenpapier der Firma SCA
Quelle: http://www.sca.com/en/Products/

Auch in anderen Féallen wird eine Vielzahl von Produkten heute mit mehr als einer

(2005a), S. 165 und die Ausfuhrungen in Kapitel 1.2.
2 vgl. KOHLER (2004), S. 2782; BRAUTIGAM (2004), S. 4 f.; STREBINGER (2008), S. 2 f.

13 Vgl. STREBINGER/SCHWEIGER (2006). Laut einer Studie von ARGENTI und DRUCKENMILLER FUHREN
bisher lediglich 30% der Unternehmen die Unternehmensmarke als eine eigenstdndige Marke.
Jedoch gedenken weitere 64% dies zukiinftig zu tun. Befragt wurden 700 Marken- und Corporate-
Communications-(CC-) Verantwortliche der wichtigsten US-amerikanischen Unternehmen. Vgl.
ARGENTI/DRUCKENMILLER (2004), S. 369 f.

1 vgl. 0.V. (2007).
> vgl. ZEwa (2010).
1 vgl. ACKERL (2009).
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Das Management der Markenarchitektur als zentrales Erfolgskriterium

Marke markiert.'” Auf iiber 60% der Produkte sind allein auf der Vorderseite der Ver-
packung mindestens zwei Marken, z.B. die Unternehmensmarke und die Produkt-
marke, prasent.® Beim Unternehmen 3M waren zwischenzeitlich auf einzelnen Pro-
duktverpackungen bis zu funf Marken aufgebracht. Derzeit werden auf einigen Pro-

dukten wie z.B. Scotch-Tape immer noch drei Marken verwendet.*®

= -
e ‘“"‘,'.292,"‘«. -
S

scotch
Magic Tape

1 Roll
yhinx 12900

DIm
oo XS s

810

(36 yds)

e

Abbildung 2: Scotch Magic Tape von 3M
Quelle: http://avronforkids.com/images/502-550.jpg

Haufig handelt es sich bei der Markenarchitektur der Unternehmen um ein historisch
gewachsenes Zufallsprodukt. Die Kernherausforderung besteht darin, die Beziehun-
gen zwischen Marken zu analysieren und deren Einfluss auf die Kaufentscheidung
der Nachfrager zu prifen. Dabei muss die Frage beantwortet werden, wie viele und
welche Marken in welcher Anordnung erforderlich sind, um den Kundennutzen zu
steigern und die Markenfiihrungskosten zu senken.?’ Diese Frage hat auch deswe-
gen an Bedeutung gewonnen, weil in einem aktuellen und einflussreichen Marketing
Science-Artikel von KELLER und LEHMANN die Gestaltung der Markenarchitektur zu

einer der Top-Prioritaten innerhalb der Markenforschung deklariert wurde.?

1.2 Begriffliche Abgrenzung der Markenarchitektur

Der Begriff der Markenarchitektur ist &uf3erst vielschichtig. Wahrend in der deutsch-

7 vgl. RAO/RUCKERT (1994), S. 87; LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 64.

' vgl. LAFORET/SAUNDERS (2005), S. 317.

19 vgl. KAPFERER (1997), S. 204 und 209.

2% vVgl. STREBINGER (2008), S. 5.

2L vgl. KELLER/LEHMANN (2006), S. 742 f. und 749 f.

©LiM 2010 Arbeitspapier Nr. 45 3



Das Management der Markenarchitektur als zentrales Erfolgskriterium

sprachigen Literatur die Begriffe der Markenarchitektur?®, Markenstruktur®, marken-
bezogenen Integrationsstrategie?®, Markensysteme bzw. Markenverbundsysteme?
und Markenstrategie®® verwendet werden, ist das Konstrukt im Englischen unter den
Begriffen brand architecture®’, brand hierarchy?®, brand structure®®, brand system®°
und brand strategy bzw. branding strategy*! zu finden. Im Folgenden werden die

zentralen Begrifflichkeiten voneinander abgegrenzt.

Unter dem Begriff Markenportfolio wird die ,Gesamtheit aller Marken eines Unter-

“32 yerstanden, zu deren Einsatz das Unternehmen als Markeninhaber oder

nehmens
durch vertragliche Vereinbarung (Lizenz, Allianz) mit dem Markeninhaber berechtigt
ist.?* Dies umfasst alle Marken inklusive der Marken, die gemeinsam mit anderen Un-

ternehmen im Markt aufgebaut und gefuhrt werden.

Der Begriff Markenhierarchie kennzeichnet die Zuordnung der Marken des Portfo-
lios zu den organisationalen Ebenen eines Unternehmens. Wichtige Markenhier-
archieebenen sind die Unternehmens-, Geschaftsfeld-, Produktgruppen-, Produkt

und Variantenebene.

Die Gestaltung der Markenarchitektur stellt einen Ansatz zur Integration der strategi-
schen Markenfiihrung dar.** Gegenstand der Markenarchitektur ist die formale
und inhaltliche Struktur des Markenportfolios. Sie formale Struktur bezieht sich

auf die Festlegung der Hierarchieebenen der Markenarchitektur, der Bestimmung der

22 Vvgl. MEFFERT/BURMANN  (1996), S. 18  ff,; BURMANN/BLINDA/NITSCHKE ~ (2003);
BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 15 ff.; BRAUTIGAM (2004), S. 14 ff.; STREBINGER (2008), S. 12 ff.

%8 Vgl. HOMBURG/SCHAFER (2001).

24 Vgl. SATTLER (2001), S. 69 ff.

2 Vgl. ARBER (1999), S. 22; SCHIELE (1999), S. 232; SCHWEIGER ET AL. (1999), S. 6.

26 Vgl. BAUMGARTH (2004), S. 127; SCHWEIGER/SCHRATTENECKER (2001), S. 83.

2 Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a); DOUGLAS/CRAIG/NIJSSEN (2001); STREBINGER (2004).
%8 vVgl. KELLER (2003).

29 Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 68 f.; LAFORET/SAUNDERS (1999), S. 51 f.; LAFORET/SAUNDERS
(2005), S. 319 f.; LAFORET/SAUNDERS (2007), S. 40 f.

% vgl. AAKER (19964a), S. 212.

% vgl. u.a. KAPFERER (1999), S. 188; KELLER (1998), S. 400; KOTLER (2003), S. 406; LAFO-
RET/SAUNDERS (1999), S. 51; RAO/AGARWAL/DAHLHOFF (2004).

%2 AAKER (2004), S. 16.
% Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER, (2000a), S. 134.
% Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 165.
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Das Management der Markenarchitektur als zentrales Erfolgskriterium

auf den einzelnen Hierarchieebenen zu verwendenden Marken und auf die Art der
Markierung der Marken im Portfolio eines Unternehmens. Die inhaltliche Struktur be-
zieht sich auf die Verknupfung der Portfoliomarken mit Produkten bzw. Dienstleistun-
gen, Marktsegmenten und geographischen Marktarealen. Grundlage fur die Gestal-
tung der Markenarchitektur ist die Markenarchitekturstrategie, ein globaler, langfristi-
ger, bedingter Verhaltensplan fir die Fuhrung des gesamten Markenportfolios. Die
Ziele der Markenarchitekturgestaltung liegen in der Hebung interner Synergien und in
der optimalen Ausschoépfung der Nachfragepotenziale in den vom Unternehmen be-
arbeiteten Markten®. Zur Erreichung dieser Ziele muss die Markenarchitektur stim-
mig auf die Identitat der Unternehmensmarke und die ldentitaten der Gbrigen Marken

ausgerichtet werden.

Die von Nachfragern subjektiv wahrgenommene Markenarchitektur kann von der
tatsachlich realisierten Markenarchitektur des Unternehmens abweichen. Die wahr-
genommene Markenarchitektur ist von hoher Bedeutung, weil sie den Grad der Ziel-

erreichung bestimmt.

% Vgl. AAKER (2004), S. 13 f.; BRAUTIGAM (2004), S. 6; MEFFERT/BURMANN (2005a), S. 165.
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Aktueller Stand der Markenarchitekturforschung

2. Aktueller Stand der Markenarchitekturforschung

2.1  Kriterien zur Bewertung von Markenarchitektur-Anséatzen

Zur Bewertung der Markenarchitektur-Ansatze werden zunachst geeignete Kriterien

hergeleitet.®

Erstes Kriterium ist die theoretische Fundierung. Sie stellt das Fundament eines
jeden wissenschaftlichen Denkansatzes dar. Bei diesem Kriterium wird von uns
Uberpruft, inwieweit eine Publikation explizit auf den bis dato bekannten Markenarchi-
tekturanséatzen aufbaut und ob sie auf organisations- und verhaltenstheoretischen
Erkenntnissen basiert.®” Das Kriterium besitzt die Auspragungen ,keine theoretische
Fundierung®, ,begrenzte theoretische Fundierung“ und ,umfassende theoretische

Fundierung®.

Im zweiten Schritt ist zu untersuchen, ob eine inhaltliche Trennung zwischen der
Markenhierarchiesierung und der Gestaltung der Markenarchitektur erfolgt. Dies
ist wichtig, um die hierarchische Analyse des Markenportfolios trennscharf von der
Strategiefindung abzugrenzen. Das Kriterium besitzt die Auspragungen ,keine inhalt-
liche Trennung®, ,implizite inhaltliche Trennung“ und ,klare explizite inhaltliche Tren-

nung®.

Das dritte Kriterium widmet sich der konkreten Ausgestaltung der hierarchischen
Analyse des Markenportfolios. Aufgrund der immer komplexer werdenden Marken-
portfolios ist diese Betrachtung von hoher Relevanz. Das Kriterium besitzt die Aus-
pragungen ,keine hierarchische Analyse®, ,hierarchische Analyse vorhanden, jedoch
unvollstandig® bei max. 3 Hierarchieebenen und ,umfassende strukturelle Analyse*

bei 4 und mehr verwendeten Hierarchieebenen.

Das vierte Kriterium umfasst die Vollstandigkeit und inhaltliche Konsistenz

(Trennschéarfe) der Handlungsoptionen zur Gestaltung der Markenarchitektur.

% Dieses Vorgehen, explizite Bewertungskriterien zur Bewertung von Markenarchitektur-Ansétzen

heranzuziehen, wurde in der Markenarchitekturforschung bisher vernachlassigt. Dies betrifft
ebenfalls die beiden umfassendsten und aktuellsten Arbeiten von BRAUTIGAM und STREBINGER.

¥ vgl. u.a. BRAUTIGAM (2004), S. 49 ff.; STREBINGER (2008), S. 55 ff.
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Das Kriterium analysiert nur den vertikalen Integrationsgrad der Markenarchitektur.
Der vertikale Integrationsgrad bezieht sich auf die Intensitat der Verknipfung der
Marken unterschiedlicher organisationaler Hierarchieebenen des Unternehmens.3®
Sowohl die Vollstandigkeit als auch die inhaltliche Trennscharfe der Handlungsoptio-
nen sind ein integraler Bestandteil eines schliissigen Markenarchitektur-Ansatzes.*®
Je detaillierter die Untergliederung, desto schwieriger wird eine klare Abgrenzung der
Handlungsoptionen. Eine starke Fokussierung auf wenige Handlungsoptionen ge-
fahrdet hingegen die Vollstandigkeit. Letztlich sollten alle in der Praxis relevanten
Félle abgebildet werden kénnen. Hierzu zahlen einerseits die Extrema des vertikalen
Integrationskontinuums. Das eine Extrem liegt in der vollstandigen Dominanz einer
hierarchisch Ubergeordneten Dachmarke, das andere Extrem ist die vollstandige
Dominanz hierarchisch untergeordneter Marken. Neben den Extrema sollten ver-
schiedene Mischformen beriicksichtigt werden. Inhaltliche Uberschneidungen der
Handlungsoptionen sollten vermieden werden. Das Kriterium besitzt die Auspragun-
gen ,unvollstandig“, ,vollstandig, jedoch nur begrenzt trennscharf® und ,vollstandig

und trennscharf”.

Das funfte Kriterium bewertet die empirische Validierung der Markenarchitektur-
Ansatze. Bewertet wird speziell die verwendete Methodik. Ist das Vorgehen lediglich
qualitativ, lasst dies aufgrund der fehlenden Reprasentativitat keine Verallgemeine-
rungen zu. Eine quantitative Untersuchung kann je nach Ausgestaltung u.U. repra-
sentative Aussagen zulassen. Sie ist demnach hoher zu bewerten. Das Kriterium be-
sitzt die Auspragungen ,keine empirische Validierung®, ,qualitative empirische Vali-

dierung“ und ,quantitative empirische Validierung®.

Das sechste Kriterium bewertet abschlieend die branchenlibergreifende An-
wendbarkeit des Ansatzes. Bestimmte Ansétze werden nur am Beispiel einer ein-
zelnen Branche hergeleitet. Oftmals erfordert dies einschrdnkende Pramissen, die
nicht fir alle Branchen in gleichem Mal3e gelten. Das Kriterium besitzt die Auspra-

gungen ,rein branchenspezifische Anwendbarkeit’, ,Anwendbarkeit in einigen aus-

% Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 169 f.; BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 26.

% Eine Mindestanzahl an Strategien ist zum Abdecken der Realitat notwendig. Jedoch fiihrt eine zu
starke Granularisierung zu einem Verlust an Ubersichtlichkeit. Laut BRAUTIGAM liegt eine Ursache
darin, Optionen zur operativen Umsetzung integrieren zu wollen. Hierunter leidet die Ubersicht-
lichkeit vieler Markenarchitektur-Ansatze. Vgl. BRAUTIGAM (2004), S. 36.
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gewahlten Branchen“ und ,umfassende branchenubergreifende Anwendbarkeit®. Ta-

belle 1 stellt die sechs Bewertungskriterien mit den jeweiligen Auspragungen zu-

sammenfassend dar.

keine theoretische Fundierung

begrenzte theoretische Fundierung

umfassende theoretische Fundierung

keine inhaltliche Trennung

implizite inhaltliche Trennung

klare explizite inhaltliche Trennung

keine hierarchische Analyse

hierarchische Analyse vorhanden, jedoch unvollstan-
dig (max. 3 Hierarchieebenen)

umfassende hierarchische Analyse
(4 und mehr Hierarchieebenen)

unvollstandig

vollstandig, jedoch nur begrenzt trennscharf

vollstandig und trennscharf

keine empirische Validierung

qualitative empirische Validierung

quantitative empirische Validierung

rein branchenspezifische Anwendbarkeit

Anwendbarkeit in einigen ausgewahlten Branchen

0«00« 00«00«00« 000

umfassende brancheniibergreifende Anwendbarkeit

Tabelle 1: Zusammenfassung der Bewertungskriterien
Quelle: Eigene Darstellung

Mit Hilfe der zentralen Begrifflichkeiten der Markenarchitekturforschung in der

deutsch- und englischsprachigen Literatur wurde eine Literaturanalyse durchge-
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fuhrt.*° Tabelle 2 veranschaulicht die Ergebnisse der englischsprachigen Recherche
iiber die Suchmaschine EBSCO Business Source Premier.** Die Anzahl der Arbei-
ten, welche sich mit der Markenarchitekturforschung beschaftigt, ist angesichts der

Zeitspanne von 40 Jahren moderat.

Suchbegriffe Anzahl Suchergebnisse Artikel aus ngsenschaftll-
chen Fachjournalen

Brand architecture 125 40

Brand hierarchy 8 6

Brand system 26 3

Brand structure 41 10

Tabelle 2: Suchergebnisse der Literaturrecherche zur Markenarchitektur zwischen 1970
und 2010

Quelle: Eigene Darstellung

Als Ergebnis dieser Literaturanalyse werden die sieben wichtigsten Studien zur Mar-
kenarchitektur nachfolgend detailliert bewertet. Die Wichtigkeit wurde aus der Zitati-
onshaufigkeit in deutsch- und englischsprachigen Publikationen abgeleitet. Kapitel
2.2 diskutiert die Markenarchitektur-Ansatze nach ihrem chronologischen Erschei-

nen.

2.2 Ansatze im Rahmen der Markenarchitekturforschung
2.2.1 Markenarchitektur-Ansatz von LAFORET/SAUNDERS

Der erste zentrale Ansatz stammt von LAFORET und SAUNDERS.*? Der Ansatz basiert
auf Architektur-Uberlegungen von GRAY/SMELTZER (1985) und OLINS (1990).® Die

0" Diese orientierte sich an den in der deutsch- und englischsprachigen Literatur synonym verwen-

deten Begriffen fur die Markenarchitektur: Markenarchitektur, Markenstruktur, markenbezogene
Integrationsstrategie, Markensysteme bzw. Markenverbundsysteme; Und im Englischen: brand
architecture, brand hierarchy, brand structure und brand system.

Business Source Premier von EBSCO ist Marktflhrer fir wirtschaftswissenschaftliche Archive.
Enthalten sind Artikel aus rund 8.000 Publikationen, davon 2.150 im Volltext. Vgl. EBSCO (2010).

*Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 64 ff.; LAFORET/SAUNDERS (1999), S. 51 ff.; LAFO-
RET/SAUNDERS (2005), S. 314 ff.; LAFORET/SAUNDERS (2007), S. 39 ff.

GRAY/SMELTZER haben ein Architekturmodell zur Gestaltung von Corporate Images entwickelt.
(Fortsetzung der FuRnote auf der nachsten Seite)

41

43

©LiM 2010 Arbeitspapier Nr. 45 9




Aktueller Stand der Markenarchitekturforschung

Autoren betrachten ein Modell mit sieben verschiedenen Handlungsoptionen. Auf der
ersten Ebene werden Corporate Dominant, Mixed Brands und Brand Dominant un-
terschieden. Im Bereich Corporate Dominant unterscheiden LAFORET/SAUNDERS Cor-
porate Brands und House Brands. Bei den Mixed Brands unterteilen die Autoren in
Dual Brands und Endorsed Brands, welche sich abermals in Corporate endorsed und
House endorsed unterscheiden lassen.** Bei Brand Dominant werden Mono Brands
und Furtive Brands unterschieden, wobei Furtive Brands keinen Bezug zur Herkunft

der Corporate Brand herstellen.

Um die jeweilige Auspragung der Markenarchitektur darzustellen unterscheiden LA-
FORET/SAUNDERS Brand Types und Brand Strength. Unter Brand Types werden die
verschiedenen Typen von Markennamen verstanden, welche zur Markierung ver-
wendet werden kénnen. Im Verstandnis der vorliegenden Arbeit handelt es sich hier-
bei um Markenhierarchieebenen. Unterschieden werden Corporate, House, Family,
Mono, Virtual und Descriptive Brands. Die Brand Strength stellt die Dominanz der
Marke im Verhdltnis zu einer anderen Marke bzw. die Prominenz dieser auf dem
Produkt dar. Hierbei werden die funf Stufen Prominent, Inferior, Endorsed, Disclosed
und Undisclosed unterschieden. Dies ist abhangig von der Sichtbarkeit und Promi-
nanz der jeweiligen Marke auf dem Produkt.”> Uber das gesamte Markenportfolio
hinweg berechnen sie auf Basis dessen die Prominenz der verschiedenen Hier-
archieebenen im Verhéltnis zu ihrer Verwendungshaufigkeit. Dies ermdglicht eine
globale Aussage Uber die Gestaltung der Markenarchitektur eines Unternehmens.
Bei einer reinen Corporate Brand Architektur wirde z.B. die Corporate Brand sehr
haufig zur Markierung verwendet werden und hatte eine prominente Darstellung auf
dem Produkt. Auf dieser Basis ordnen LAFORET/SAUNDERS die Unternehmen einer

der sieben Handlungsoptionen ihres Modells zu (vgl. Abbildung 3).%

Vgl. GRAY/SMELTZER (1985), S. 76 ff. Der Ansatz von OLINS basiert auf der Umsetzung der Corpo-
rate Identity. Vgl. OLINS (1990), S. 78 ff.

Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 68 f.
Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 69.
Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 70 f.

44
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Brand Structures
| v
Corporate Dominant Mixed Brands Brand Dominant
I I |
! U v \ v v
Cg:gz;aste House Brands Dual Brands ngaogzzd Mono Brands Furtive Brands
|
) A
Corporate House
Endorsed Endorsed

Abbildung 3: Markenarchitektur-Ansatz von LAFORET/SAUNDERS

Quelle: LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 68.

Zur theoretischen Fundierung werden die bis dato bestehenden Ansatze von
GRAY/SMELTZER und OLINS ebenso verwendet wie wesentliche Erkenntnisse der Or-
ganisationsforschung. Eine verhaltenstheoretische Fundierung erfolgt nicht.*” Die
theoretische Fundierung wird deswegen als begrenzt bewertet. Eine klare Trennung
zwischen Struktur und Strategie ist nicht erkennbar. Es wird lediglich eine implizite
Trennung Uber die Brand Types vorgenommen.*® Jedoch werden zum Teil gleiche
Begrifflichkeiten wie bei den Handlungsoptionen verwendet.** Die Trennung von
Struktur und Strategie kann demnach nur als begrenzt bezeichnet werden. Die hie-
rarchische Struktur ist mit sechs Stufen von Brand Types als umfassend zu bezeich-

nen.

Mit sieben Strategien bilden LAFORET und SAUNDERS das mogliche Strategiespektrum
relativ vollstandig ab. Dies umfasst die Strategien in den jeweiligen Extrema des In-
tegrationskontinuums und Markenkombinationsstrategien mit und ohne Dominanz
der hierarchisch Uber- bzw. untergeordneten Marke. Die Trennschérfe der Strategien
ist jedoch nicht in jedem Punkt gegeben. Es erscheint u.a. problematisch, inwiefern
Konsumenten die bei einer Mono Brand auf der Rickseite klein vermerkte Unter-
nehmensmarke wahrnehmen. Eine Studie hat diesbezlglich ergeben, dass Herstel-

lervermerke auf der Ruckseite von Verpackungen vom durchschnittlich involvierten

47 Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 65 f. Dieser Kritikpunkt verbleibt trotz Neuauflage der Studie.

8 Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 69.

49 Corporate, House und Mono Brands existieren sowohl im Rahmen der Brand Types als auch in

der strategischen Ausrichtung. Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 68 f.
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Konsumenten nicht wahrgenommen werden.*® Eine Unterscheidung zwischen einem
versteckten Verweis auf der Rickseite (Mono Brand) und dem volligen Verzicht auf
einen Herstellerverweis (Furtive Brand) erscheint demnach mit Blick auf das Kauf-
verhalten der Nachfrager redundant. Die Unterscheidung zwischen Corporate
endorsed und House endorsed ist lediglich formal, weil hier nur unterschiedliche
Dachmarken als Endorser unterschieden werden. Dies gilt analog fur Corporate Do-
minant und House Dominant. Demnach kann keine inhaltliche Konsistenz festgestellt
werden und das Strategiekriterium wird als vollstandig, jedoch nur begrenzt trenn-
scharf bewertet. Positiv hervorzuheben ist die quantitative empirische Validierung
des Ansatzes.’® Die Bestimmung der Prominenz der Marken auf den Produkten er-
moglicht eine quantitative Bewertung der Markenarchitektur.>? Die branchentibergrei-
fende Anwendbarkeit des Ansatzes ist als begrenzt zu bezeichnen, weil das Ur-

sprungsmodell nur fur den Lebensmittelbereich hergeleitet wurde.

Abbildung 4 fasst die Bewertung des Ansatzes von LAFORET/SAUNDERS zusammen.

Theoretische
Fundierung

Trennungvon Mar-

kenhierarchieund

Markenarchitektur-
gestaltung

Hierarchieanalyse
des Marken-
portfolios

Vollstandigkeitund

inhaltliche Trenn-

schérfe derHand-
lungsoptionen

Empirische
Validierung

Branchen-
tibergreifende
Anwendbarkeit

D

D

O

D

O

D

Abbildung 4: Bewertung Markenarchitektur-Ansatz von LAFORET/SAUNDERS
Quelle: Eigene Darstellung

% vgl. HoPF (2006).

>t Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 70 ff. Die Autoren haben eine Inhaltsanalyse durchgefiihrt,
kombiniert mit semi-strukturierten Interviews mit Senior Marketing Managern. Es wurden 20 Un-
ternehmen untersucht, Diese wurden per Zufallsauswahl aus dem Warenkorb der Einzelhandels-
ketten Tesco und Sainsburys ausgewéhlt. Die Unternehmen im Sample umfassen Uberwiegend
Lebensmittelmarken. Die Inhaltsanalyse wurde mit 400 Marken, 20 bei jedem Unternehmen,
durchgefuhrt Auf Basis dessen wurde eine Bewertung der Prominenz der Marken durchgefiihrt
und mit Hilfe der Interviews validiert. Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 66 f.

Jedoch ist diese Berechnung nicht frei von Kritik. BRAUTIGAM Kritisiert, dass es zu kurz greift, die
Darstellung der Marken auf der Verpackung stellvertretend als Markenarchitektur zu verstehen
und zu messen. Vgl. BRAUTIGAM (2004), S. 32. Jedoch unterstitzen LAFORET/SAUNDERS die Aus-
sagekraft ihrer Ergebnisse dadurch, dass sie weitere Einflussfaktoren, wie das Packungsdesign,
als wichtig und relevant identifizieren. Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994), S. 71.

52
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2.2.2 Markenarchitektur-Ansatz von AAKER/JOACHIMSTHALER

Einer der wohl bekanntesten Markenarchitektur-Ansatze ist das Brand Relationship
Spectrum von AAKER und JOACHIMSTHALER.>® Firr die umfassende Analyse des An-
satzes wird zusatzlich der Markenhierarchie-Ansatz von AAKER betrachtet.>* AAKER
differenziert in seinem Ansatz funf verschiedene Hierarchieebenen. Abgeleitet ist die
von ihm verwendete Logik aus der Ubertragung der Unternehmenshierarchie auf die
Markenhierarchie. Auf der ersten Ebene sieht AAKER die Corporate brand.>® Auf der
Zwischenebene unterscheidet er zwei verschiedene Ebenen von Marken. Direkt un-
terhalb der Corporate brand sieht er die Range brand®® und unterhalb dieser die Pro-
duct line brand®’. Auf der Produktebene unterscheidet er zwischen der Subbrand®®,

und den Branded features and services®® (vgl. Abbildung 5).

Corporate brand

Procter&Gamble

Range brand
Gillette

Product line brand

Gillette Fusion

Subbrand

Gillette Fusion Power Phenom

Branded features and services

Ersatzklingen fur den Gillette Fusion Power Phenom

Abbildung 5: Markenhierarchie-Ansatz von AAKER/JOACHIMSTHALER
Quelle: In Anlehnung an AAKER (1996b), S. 242 f.

% Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 106; AAKER/JOACHIMSTHALER (2000b), S. 8 ff.; AAKER

(2004), S. 36 ff. Die Konzeptionalisierung baut auf dem Ansatz von LAFORET/SAUNDERS auf.
Vgl. AAKER (1996b), S. 242 f.

»---which defines the corporation behind the product or service offering“. AAKER (1996b), S. 242.
».---a brand that ranges over several product classes“. AAKER (1996b), S. 242.

»---brands associated with the organization’s specific products®. AAKER (1996b), S. 243.

~Subbrands® sind elementare Produktmarken, welche die Product line brands hierarchisch verfei-
nern. Vgl. AAKER (1996b), S. 243.

Branded features and services sind beschreibende Bestandteile von Produktmarken bzw. zusétz-
liche markierte Nebenprodukte, die die Hauptprodukte erganzen. Vgl. AAKER (1996b), S. 243.
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Entlang des Integrationskontinuums spannen die Autoren vier Basisstrategien auf.®

Es handelt sich um die Branded House-, Subbrands-, Endorsed Brands- und House
of Brands Architektur. Im Weiteren findet eine Aufteilung in insgesamt neun Hand-

lungsoptionen statt (vgl. Abbildung 6).

Brand Relationship Spectrum
|

4 ¥ v i
BrandedHouse Subbrands EndorsedBrands House of Brands
{ 1 i { | {
Same Different Master Brand Co-Drivers Strong Token Shadow Not
Identity Identity as Driver Endorsement || Endorsement Endorser Connected

Linked Name

Abbildung 6: Markenarchitektur-Ansatz von AAKER/JOACHIMSTHALER

Quelle: AAKKER (2004), S. 48.

An einem Ende befindet sich die Branded House Architektur.®® Sie stellt die Hand-
lungsoption dar, in welcher eine hierarchisch Ubergeordnete Dachmarke den Markt-
auftritt dominiert und den Einfluss der hierarchisch untergeordneten Marken auf ein
Minimum reduziert.?> D.h. (ibertragen auf die Beziehung zwischen Unternehmens-
und Produktmarken werden im Rahmen des Branded House alle Angebote und Leis-
tungen eines Unternehmens unter einer Dachmarke vermarktet. Es liegt der maxima-
le Integrationsgrad vor. Es lassen sich zwei wesentliche Auspragungen des Strate-
gietyps unterscheiden. Es existiert die klassische Dachmarkenstrategie, welche als
Same Identity bezeichnet wird.®® Die Markenidentitat der hierarchisch iibergeordne-
ten Marke bleibt fur alle Angebote unveréandert. Eine zweite Auspragung der Different
Identity lasst hingegen marginale Anpassungen der Dachmarkenidentitat an ortliche
oder besondere Marktgegebenheiten zu.®* Ein Beispiel hierfiir ist der unterschiedli-
che Auftritt von Levi’s in den USA und in Europa.

% Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 106; AAKER (2004), S. 48.

. Diese Strategie wird auch als ,Corporate branding“ bzw. als ,Umbrella branding“ bezeichnet. Vgl.
KELLER (1998), S. 429; KAPFERER (1999), S. 188.

»...a master brand moves from being a primary driver to the dominant one, while the descriptive
subbrand goes from having a minority role to little or none at all“. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a),
S. 118.

Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 106.

Es handelt sich lediglich um marginale Veranderungen der Dachmarkenidentitat, um den Markt-
gegebenheiten gerecht werden zu kénnen. Vgl. AAKER (2004), S. 62 f.
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Die House of Brands Architektur liegt am anderen Ende des Integrationskontinuums.
Sie stellt die Handlungsoption dar, in welcher jede Produktmarke fir sich allein den
Marktauftritt gestaltet.®®> Das Produkt bzw. das Angebot wird nach auen hin mit einer
von allen anderen Marken innerhalb des Portfolios isoliert gefihrten Marke gekenn-
zeichnet. Es liegt der minimale Integrationsgrad vor. Hierbei lassen sich zwei Aus-
pragungen unterscheiden. Eine Produktmarkenstrategie ohne Bezug zur Herkunft
wird als Not Connected bezeichnet. Der Nachfrager findet keinerlei Hinweise auf das
dahinter stehende Unternehmen. Andererseits kann ein versteckter Hinweis auf die
Unternehmensmarke angebracht sein, welcher die Herkunft der Produktmarke an-
deutet. Dieser wird als Shadow Endorser bezeichnet.?®

Zwischen den beiden Extrema werden verschiedene Mischformen bericksichtigt.
Das Brand Relationship Spectrum unterscheidet Subbrands und Endorsed Brands.
Die Subbrands Architektur umfasst den Fall der dominierenden Dachmarke.®” Die
Dachmarke ist der primare Treiber der Kaufentscheidung, dennoch hat die hierar-
chisch untergeordnete Marke mehr als nur eine rein beschreibende Rolle.?® Dies bie-
tet sich an, wenn man von einem starken Transfereffekt der Dachmarke profitieren
will, die Heterogenitat der Marktsegmente jedoch einen differenzierenden Markenauf-
tritt in den Segmenten erfordert. Es werden zwei Falle unterschieden. Wie es die
Strategie ,Master Brand as Driver“ formuliert, kann die hierarchisch tbergeordnete
Marke der wesentliche Treiber der Kaufentscheidung sein.®® Bei der Strategie Co-
Drivers haben beide Marken wesentlichen Einfluss auf die Kaufentscheidung.”® Hier-
bei handelt es sich um einen gleichberechtigten Auftritt der hierarchisch tber- und

untergeordneten Marke.”

Bei der vierten Basisstrategie Endorsed Brands dominieren die hierarchisch unterge-

65 ..each independent stand-alone brand maximizes its impact on a market. AA-

KER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 106.
%  \Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 106; Vgl. AAKER (2004), S. 48 ff.

" The subbrand [...] modifies a master brand by adding to or changing its associations (such as an
attribute, a benefit, or personality)“. AAKER (2004), S. 57.

%8 vVgl. AAKER (2004), S. 58.
% vgl. AAKER (2004), S. 60.

© vgl. AAKER (2004), S. 59 f. ,When both the master brand and the subbrand have major driver
roles, they can be termed co-drivers®. AAKER (2004), S. 59.

Dieser Strategie wird in anderen Anséatzen teilweise eine eigene Kategorie auf der ersten Ebene
zugewiesen. Vgl. ESCH/BRAUTIGAM (2001), S. 30.
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ordneten Marken.”? Die Dachmarke hat eine rein unterstiitzende Endorser-Rolle.”
Die Produktmarke ist der primare Treiber der Kaufentscheidung.”® Es werden drei
verschiedene Formen von Endorsed Brands Architekturen unterschieden, Strong
Endorsement, Linked Name und Token Endorsement.”” Strong Endorsement be-
zeichnet eine starke Unterstitzung der hierarchisch untergeordneten Marke durch
die hierarchisch Gbergeordnete Marke. Das Token Endorsement stellt lediglich einen
symbolischen Verweis zur hierarchisch Gbergeordneten Dachmarke her. Die Linked
Name Architektur stellt eine Technik dar, mit welcher durch eine spezifische Na-

mensbildung ein Verweis zur Dachmarke hergestellt wird.

Es ist keine grundlegende theoretische Fundierung des Ansatzes vorhanden. Die Er-
kenntnisse der Autoren resultieren aus Praxisprojekten mit Unternehmen aus ver-
schiedenen Industrien.”® Unter Hinzunahme des Markenhierarchie-Ansatzes erfolgt
explizit eine klare Trennung der hierarchischen und der strategischen Perspektive.
Die Analyse der Markenhierarchie sieht funf verschiedene Hierarchieebenen vor und

ist damit als umfassend zu bezeichnen.”’

Bei den Strategien wird der Ansatz durch die Untergliederung in insgesamt neun
Handlungsoptionen komplex.”® AAKER/JOACHIMSTALER erfassen vollstandig das ge-
samte Strategiespektrum, innerhalb der neun Strategien lassen sich jedoch Uber-
schneidungen identifizieren. Die Unterscheidung zwischen Same und different identi-
ty ist nur umsetzungsbezogen und abhangig von der Heterogenitat adressierter Ziel-
gruppen. Die strategische Entscheidung hingegen ist in beiden Fallen die einer
Branded House Architektur. Aquivalent verhalt es sich mit der Linked Name Strate-
gie. Es andert nichts an der Entscheidung, ein starkes bzw. schwaches Endorsement

der Dachmarken zu forcieren. Dies ist unabhangig von einer ,Verlinkung“ des Na-

2 7.B. der Dominanz der Produktmarke gegeniber der hierarchisch tbergeordneten Unterneh-

mensmarke.

.---.the endorser brand represents an organization providing assurance that the endorsed brand
will live up to its claims”. AAKER (2004), S. 52.

Die hierarchisch untergeordnete Marke ist nicht unabhéngig vom Endorser, hat aber genug Frei-
raum, um Assoziationen mit der Produktmarke hervorrufen zu kénnen. Vgl. AAKER (2004), S. 53.

> Vgl. AAKER (2004), S. 54 ff.

® Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 106; AAKER (2004), S. 48.
" Vgl. AAKER (1996b), S. 242 f.

8 Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 106; AAKER (2004), S. 48.
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mens. Die Linked Name Architektur ist daher als operative MalRnahme zur Umset-
zung der Endorsement Architektur zu verstehen.

Im Weiteren erscheint die Unterscheidung zwischen Shadow Endorser und Not
Connected redundant. Analog zu LAFORET/SAUNDERS ist fraglich, inwiefern Nachfra-
ger die bei einem Shadow Endorser auf der Ruckseite klein vermerkte Unterneh-
mensmarke wahrnehmen.”® Diese inhaltliche Inkonsistenzen fithren dazu, dass das
Kriterium als vollstandig, jedoch nur begrenzt trennscharf bewertet wird. Eine empiri-
sche Validierung bei externen Zielgruppen® haben die Autoren nicht durchgefiihrt.
Jedoch (iberpriiften sie ihr Modell anhand von Fallstudien,®" so dass eine qualitative
empirische Validierung attestiert werden kann. Im Rahmen der Fallstudien wurde ei-
ne Vielzahl verschiedener Branchen untersucht.®? Es spricht demnach nichts gegen

eine branchenubergreifende Anwendbarkeit des Ansatzes.

Abbildung 7 fasst die Bewertung des Ansatzes von AAKER/JOACHIMSTALER zusam-

men.
Trennungvon Mar- Hi hi Vollstéandigkeitund B h
Theoretische | kenhierarchieund |edrarcM|es|l(naIyse inhaltliche Trenn- Empirische " ranc_fen;l
Fundierung  |Markenarchitektur- o u_ﬁ. en- | scharfederHand- Validierung Aun ergr;l) ank ?t
gestaltung portiolios lungsoptionen wendbarkei
Abbildung 7: Bewertung Markenarchitektur-Ansatz von AAKER/JOACHIMSTHALER
Quelle: Eigene Darstellung

" vgl. Kapitel 2.2.1.
8 7.B. bei Nachfragern.

Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 104 ff. Hierbei handelt es sich um einen Fall der empiri-
schen Validierung aus interner Perspektive. Mit Unternehmen aus verschiedenen Branchen, u.a.
Intel, Disney, Microsoft, Citigroup, PowerBar, Sony, Ford, Dove, General Electric, Marriott, Dell,
UPS, Unilever, BMW und Hewlett Packard werden Fallstudien zur Markenarchitektur diskutiert.
Es werden Entscheidungsszenarien zur Markenarchitekturgestaltung aufgezeigt. Ebenso wird auf
deren Umsetzung eingegangen. Vgl. AAKER (2004).

Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 104 ff. Die untersuchten Branchen umfassen sowohl Ge-
und Verbrauchsgutermarkte als auch Investitionsgitermérkte. Auch Dienstleistungen werden ab-
gedeckt. Die Breite der abgedeckten Industrien ist demnach als hoch zu bezeichnen.
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2.2.3 Markenarchitektur-Ansatz von MEFFERT/BURMANN

Dieser Markenarchitektur-Ansatz basiert auf dem identitatsbasierten Markenfih-
rungsansatz von MerFeRT/BURMANN.% Der Ansatz der identitatsbasierten Markenfiih-
rung unterscheidet zwischen der Selbstreflexion der Marke durch die internen Ziel-

gruppen und der Markenwahrnehmung bei den externen Zielgruppen.*

Fihrungskonzept: Marktwirkungskonzept:
Markenidentitat Markenimage
Vision
Wohin wallen wir?
Markennutzen- Erwartungen SUbjekt'_“s
L versprechen an die Marke . Markenwiesen:
Persdnlichkeit . EoC i7" Leistungen
Wie kommunizieren wir? 'z Sc ¥ lrsosseeceforozened
cc 05 I Wisian
@ O © .= - Jtetleteterleletteleglegleselegterie
Werte 2% Marke-Kunden- 68 Shy L Personlichkeit
Woran glauben wir? % E Beziehung % ;E o Werte
3z z’= | Kompstenzen
Kompetenzen < [T ST,
Was kénnen wir? = Marken- Marken- S Herlurt |
verhalten erlebnis
Herkunft
Waher kommen wir?
‘ Markenbekanntheit
Selbstbild der Fremdbild der
internen Zielgruppen exteren Zielgruppen

Abbildung 8: Der identitatsbasierte Markenmanagement-Ansatz
Quelle: MEFFERT/BURMANN/BECKER (2010), S. 76.

Er setzt sich aus einem Markenhierarchie-Modell und einem dreidimensionalen Mar-
kenarchitektur-Ansatz zusammen. In Anlehnung an die Organisationsebenen von
Unternehmen wird zunachst das hierarchisch geordnete Markenportfolio analysiert.
Dieses setzt sich aus den drei Hierarchieebenen Corporate brand bzw. Unterneh-

mensmarke, Company brand/SBU-Brand bzw. Unternehmensbereichsmarken und

% Der identitatsbasierte Markenmanagementansatz ist eine Weiterentwicklung der identitatsorien-

tierten Markenfihrung. Vgl. hierzu Nitschke (2006), S. 44. Fur eine ausfihrliche Darstellung: vgl.
MEFFERT/BURMANN (1996); BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003); BURMANN/MEFFERT (2005b), S. 37
ff., BURMANN/MEFFERT (2005c), S. 73 ff.; BURMANN/MEFFERT/FEDDERSEN (2007) sowie MEF-
FERT/BURMANN/KIRCHGEORG (2008), S. 349 ff.

Vgl. MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG (2008), S. 358. Der identitatsorientierte Markenfiihrungsan-
satz wurde in den 1990er Jahren parallel von KAPFERER (1992), AAKER (1996b) und von MEF-
FERT/BURMANN (1996) im deutschsprachigen Raum entwickelt.
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Product brand bzw. Produktmarken zusammen.

Top-Management- Corporate brand
Ebene
Unternehmens- Company brand/S8U-Brand
bereichsebene
Ebene der Produkte und Product brand
Dienstieistungen
Unternehmenshierarchie Markenhierarchie

Abbildung 9: Zusammenhang zwischen Unternehmens- und Markenhierarchie
Quelle: In Anlehnung an BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 167.

Die Gestaltung der Markenarchitektur orientiert sich an den drei Dimensionen vertika-

le, horizontale und handelsgerichtete Markenarchitektur (vgl. Abbildung 10).%

Vertikale Dimension
der Markenarchitektur

(vertikaler Integrationsgrad) Handelsgerichtete

A Dimension
Branded House der Markenarchitektur
_______________ ~
Gattungs-
Sub-Branding ~Marken*
4 EI?QI:IS':':’IS;'::H Auftragsproduktion von
des Handels Eigenmarken des Handels
Endorsement Premium-
Branding Eigenmarken
+ | desHandels _
Klassische
House of Brands Herstellermarke . . .
Horizontale Dimension

t > -
Einzelmarkenstrategie Mehrmarkenstrategie der Markenarchitektur

Abbildung 10: Dreidimensionaler Markenarchitektur-Ansatz von MEFFERT/BURMANN
Quelle: BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 26.

8 Vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 26.
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Fur die vertikale Dimension wird der Ansatz des Brand Relationship Spectrum von
AAKER und JOACHIMSTHALER zu Grunde gelegt.®® Es wird jedoch lediglich die verkiirz-
te Version mit den vier Basisstrategien Branded House, Subbrands, Endorsed
Brands und House of Brands verwendet. Der Ansatz von MEFFERT/BURMANN enthalt
zwei Erweiterungen, welche sich von den Ansétzen bei LAFORET/SAUNDERS und

AAKER/JOACHIMSTHALER abgrenzen.

Der horizontale Wettbewerb ist nach MEFFERT/BURMANN ebenfalls von Relevanz bei
der Gestaltung der Markenarchitektur, denn das komplette Markenportfolio muss
strategisch ausgerichtet werden. Die horizontale Markenarchitekturdimension bezieht
sich auf die Anzahl der von einem Unternehmen angebotenen Marken je Marktseg-
ment. Sie gibt an, inwiefern ein ausgewéahltes Marktsegment mit ausschlief3lich einer
Marke oder mit mehreren konkurrierenden Marken bearbeitet wird.®” Bei der Einzel-
markenstrategie wird jedes Produkt eines Unternehmens unter einer eigenen Marke
angeboten und jedes Marktsegment im Weiteren lediglich von einer Marke bearbei-
tet. Eine Marke wird demnach exklusiv auf ein spezifisches Marktsegment ausgerich-
tet. Einzelmarkenstrategien bieten sich insbesondere fir kleinere Markte an.®® Bei
der Mehrmarkenstrategie werden von einem Unternehmen mindestens zwei Marken
im selben Produktbereich parallel gefuhrt. Diese dienen zur Bearbeitung eines identi-
schen Marktsegmentes.®® Vor allem bei der Bearbeitung gréRerer und heterogener
Marktsegmente ist eine Mehrmarkenstrategie von Vorteil. Hierbei ist die Existenz von
Finanzkraft zum Aufbau von mindestens zwei Marken und ein ausreichendes Mana-
gement-Know How notwendig, um eine glaubwiirdige Differenzierung der Marken zu
ermdglichen. Eine wesentliche Gefahr von Mehrmarkenansatzen besteht in der
Kannibalisierung durch wenig trennscharf agierende Marken.?® Ein Beispiel einer
Mehrmarkenstrategie liefert SCA bei Toilettenpapier mit den Marken Zewa und Tem-
po. Abbildung 11 gibt einen Uberblick tiber die wichtigsten Chancen und Risiken von

Einzel- bzw. Mehrmarkenstrategien.

8 Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 106.

8 Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 176.
8 Vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 28.

8 vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 176. Zur Diskussion von Mehrmarkenstrategien: vgl. MEFFERT
(1984); MEFFERT (1992), S. 129 ff.; MEFFERT/BURMANN (1996), S. 18 ff.; MEFFERT (1999), S. 82 ff,;
MEFFERT/PERREY (2005), S. 213 ff.; MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG (2008), S. 370 f.

% Vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 28.; BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 177.
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Strategie-
typ Einzelmarke Mehrmarke
Aspekte
Merkmal *Fuhrungeines jeden Produktes unter einer +In jedem Produktbereich parallele Fuhrung
Marke von mindestens zwei auf den Gesamtmarkt
ausgerichteten Marken
Chancen « Gezielte Ansprache einzelner + Bessere Marktausschopfung
Kundensegmente +Halten von potenziellen Markenwechslern durch
- Spezifische Markendifferenzierung durch Produktdifferenzierung
optimale Abstimmungvon Bedirfnisprofilen + Erh 6hte Markteintrittsbarrien fur Konkurrenz-
« Aufbau eines unvenvechselbaren marken dank breiterer Regelflachenabdeckung
Produktimages + Schutz der Ubrigen Produkte vor Preiskampf
+Kaum Gefahr negativer Ausstrahlun gseffekte durch Einfuhrungvon .Kampfmarken
auf andere Marken
« Geringerer Koordin ation sbedarf bei den
unterschiedlichen Marktanteils- und
Kostendegression seffekten
Risiken « Zurechnung der Markenkosten allein auf gin + Suboptimale Verwen dung der finanziellen und
Produkt personellen Unternehmensressourcen
*Ungenigende Amortisation der aufgewendeten + Gefahr der Ubersegmentierung
Kosten bei kurzer Lebensdauer der Einzelmarke « Kannibalisierung der eigenen Monomarke durch
+Trend des Markennamens zur Bezeichnungder gegenseitige Substitution der Markanteile
Produktgattung und Verlust der differenzierenden
Marken personlichkeit
+Fehlende Stutzung der Produktmarke durch
angrenzende Marken
Zentrale «Moalichkeit des Aufbaus einer eigenstandigen « Existenz von FinanzkraftundManagement-Kn ov-
Anforde- Marken personlichkeit how in ausreichendem Malke. Glaubwurdige
rungen Markendifferenzierung

Abbildung 11: Chancen und Risiken von Einzel- und Mehrmarkenstrategien

Quelle: BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 177.

Die handelsgerichtete Dimension erfasst die Positionierung eines Unternehmens im
vertikalen Wettbewerb.** Ziel ist es festzustellen, ob ein Unternehmen als klassischer
Markenartikler agiert oder Absatzmittler mit Produkten flr deren Eigen- bzw. Han-
delsmarken® beliefert. Hierbei ist zu entscheiden, auf welchem Qualitatsniveau Ab-
satzmittler beliefert werden sollen. Danach wird auf der handelsgerichteten Dimensi-
on zwischen klassischen Herstellermarken, Premium-Eigenmarken des Handels,
klassischen Eigenmarken des Handels und Gattungsmarken unterschieden. Die drei
letztgenannten umfassen die Auftragsproduktion fir den Handel. Wesentliches Risiko
bei einer Handelsmarkenproduktion ist die Kannibalisierung der eigenen Marke. Au-

Berdem konnen negative Ausstrahlungseffekte zur Imageerosion und dem

o Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 178; BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 28 f. Zur Diskussi-
on absatzmittlergerichteter Strategien: vgl. MEFFERT/BURMANN/KIRCHGEORG (2008), S. 313 ff.

Als Handelsmarken werden Waren- und Firmenkennzeichen definiert, mit denen eine Handelsor-
ganisation ihre Waren markiert. Vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 178.
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Relevanzverlust der Herstellermarke fiihren.®®

Die Autoren diskutieren umfassend die bisherigen Markenarchitektur-Ansatze und
die geeigneten Ansatze der Organisationsforschung.®* Jedoch fehlt eine Betrachtung
der verhaltenswissenschaftlichen Forschung. Diese dient dazu, neben der Manage-
mentperspektive bei der Gestaltung der Markenarchitektur ebenfalls die Wirkungen
einer Markenarchitektur aus Nachfragersicht zu berlcksichtigen. Die theoretische
Fundierung des Ansatzes wird demnach als begrenzt bewertet. Die Autoren nehmen
zunéachst eine hierarchische Strukturierung des Portfolios vor und befassen sich dann
mit der strategischen Ausrichtung. Es ist eine klare, explizite Trennung zwischen
Hierarchiesierung und Strategie festzustellen.’® Das Hierarchie-Modell orientiert sich
an der Organisationsforschung. Es wird unterteilt in die Unternehmensmarke, Unter-
nehmensbereichsmarken und Produktmarken. Im Rahmen der immer komplexer
werdenden Markenportfolios greift eine dreistufige Untergliederung der hierarchi-
schen Ordnung vieler Markenportfolios in der Praxis jedoch zu kurz.®® Aus diesem
Grund wird die Hierarchiesierung des Markenportfolios als vorhanden, jedoch unvoll-

standig bewertet.

Im Rahmen der strategischen Ausrichtung der Markenarchitektur sind alle drei Di-
mensionen des Ansatzes von MEFFERT/BURMANN zu bewerten. In der handelsgerich-
teten Dimension fehlt die Betrachtung der Auftragsproduktion fir weitere Hersteller,
eine Geschéftspraxis, welche in vielen Branchen, z.B. bei elektronischen Speicher-
medien, in der Pharmaindustrie, in der Lebensmittelindustrie oder der Energiewirt-
schaft weit verbreitet ist.” Allerdings handelt es sich bei dem Ansatz von MEeF-
FERT/BURMANN um den ersten und bisher einzigen, bei welchem neben dem vertika-
len Integrationsgrad noch weitere Gestaltungsdimensionen betrachtet werden. So-
wohl die horizontale als auch die handelsgerichtete Dimension tragen zur Vervoll-
standigung des strategischen Handlungsspektrums bei. Vor diesem Hintergrund wird

% Vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 26 ff.

9 Vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 26 ff.; BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 164 ff.; MEF-
FERT/BURMANN (1996).

% Vgl. MEFFERT/BURMANN (2005a), S. 167.

% Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000b), S. 8; KOHLER (2001); MEFFERT/TWARDAWA/WILDNER (2001);
BRAUTIGAM (2004), S. 11.; STREBINGER (2004); EscH (2007).

" zur ausfiihrlichen Diskussion: vgl. Kapitel 3.2.2.1.
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das Kriterium ,Vollstandigkeit und inhaltliche Trennschéarfe* als bedingt vollstandig,
aber trennscharf bewertet. Bzgl. einer empirischen Validierung existiert ein Ansatz
von BURMANN/SPICKSCHEN flr eine quantitative Erhebung auf Basis des Markenarchi-
tektur-Ansatzes.”® Jedoch sind keine Ergebnisse zu dieser Erhebung vorhanden.
Anhand der vorgestellten Fallstudie zur Finanzdienstleistungsindustrie kann dem-
nach lediglich eine erste qualitative empirische Validierung attestiert werden.

Die branchenubergreifende Anwendbarkeit betreffend gilt es, einige Einschrankun-
gen vorzunehmen. Der Ansatz von MEFFERT/BURMANN ist in einigen Branchen an-
wendbar. Jedoch erscheint speziell die handelsgerichtete Dimension problematisch.
Im Pharmamarkt stellen bspw. Originalhersteller® ihre Originalpraparate selbst her.
Klassische Eigen- bzw. Handelsmarken existieren nicht, da es Pharmagro3- und -
einzelhandlern'® gesetzlich verboten ist, Eigenmarken zu vertreiben.'®* Auch die Un-
terscheidung zwischen Herstellermarken und Eigenmarken hat im Pharmamarkt kei-
ne Anwendungsrelevanz. Auch Generikapraparate'® haben immer ein produzieren-
des Unternehmen als Absender, jedoch nie einen Absatzmittler.!°® Dieses Beispiel
steht stellvertretend flr verschiedene Branchen mit &hnlichen Restriktionen. Zudem
fehlt der Fall, dass Produkte hergestellt und Uber einen Wettbewerber vertrieben
werden. Dies geschieht u.a. mit Stromkapazitaten. Auch in der Lebensmittelindustrie
ist dies keine Seltenheit. Z.B. wird Pasta, welche aus der Fabrik eines Unternehmens
stammt, unter weiteren Marken anderer Unternehmen vertrieben. Auch bei Festplat-

ten und Speicherchips im IT-Sektor ist dies eine gangige Praxis. Daher ist die han-

% Vgl. BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 45 f. Es wurden N=1.300 Endkunden in Deutschland, Italien,

Frankreich, Ungarn, USA, Indonesien und Brasilien befragt. Die Stichprobe bestand aus Haus-
haltsentscheidern in finanziellen Angelegenheiten zwischen 25 und 60 Jahren mit einem Anteil
von 39% Kunden und 61% Nichtkunden. Dartiber hinaus wurden 38 interne Tiefeninterviews und
5 interne Workshops durchgefihrt. Eine fundierte Auswertung existiert jedoch nicht.

Forschende Pharmaunternehmen, welche selbst entwickelte, patentgeschiitzte Originalpraparate
vertreiben. Vgl. EUROPEAN COMMISSION (2008), S. 29.

Pharmaeinzelhandler sind in der Regel Apotheken.

Ausnahmen sind Substanzen, welche direkt vor Ort zubereitet werden missen. Jedoch ist hierbei
eine eigene Leistung zu erbringen. D.h. es werden keine fertigen Medikamente von den Pharma-
unternehmen zur eigenen Markierung an die Handler geliefert. Vgl. DAMBACHER/SCHOFFSKI
(2002), S. 246 ff.

Nachahmerpréparate, welche nach Patentablauf auf Basis des patentfreien Wirkstoffes als aqui-
valente Medikamente produziert und vertrieben werden durfen. Vgl. EUROPEAN COMMISSION
(2008), S. 39.

Originalhersteller kdnnen bereits produzierte Medikamente nach Patentablauf an Generikaherstel-
ler verkaufen, welche Sie unter eigenem Namen vertreiben. Vgl. EUROPEAN COMMISSION (2008),
S. 30 ff.
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delsgerichtete Dimension nicht ohne Anpassungen branchenubergreifend anwend-
bar. Der Ansatz von MEFFERT/BURMANN wird deswegen als begrenzt brancheniber-

greifend bewertet.

Abbildung 12 fasst die Bewertung des Ansatzes von MEFFERT/BURMANN zusammen.

Theoretische
Fundierung

Trennungvon Mar-

kenhierarchieund

Markenarchitektur-
gestaltung

Hierarchieanalyse
des Marken-
portfolios

Vollstandigkeitund

inhaltliche Trenn-

scharfe derHand-
lungsoptionen

Empirische
Validierung

Branchen-
tibergreifende
Anwendbarkeit

D

@

D

D

D
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Abbildung 12: Bewertung Markenarchitektur-Ansatz von MEFFERT/BURMANN
Quelle: Eigene Darstellung

2.2.4 Markenarchitektur-Ansatz von KAPFERER

Ein weiterer prominenter Ansatz stammt von KAPFERER.'® Dieser ist unter dem Na-
men Brand Strategy Hierarchy®® bekannt. Hierbei werden sechs Strategien in einer
Matrix mit den zwei Dimensionen Product differentiation und Indicator of Origin an-
geordnet. Die Hierarchiesierung und die strategische Ausrichtung werden kombiniert.
Die Dimension Product differentiation ist eine produktbezogene Grol3e und gibt den
Grad der Differenzierungsméglichkeit und der Individualisierung einer Marke an.'®
Die Dimension Indicator of Origin ist eine organisationsbezogene Grof3e und gibt den
Grad der Assoziation mit der organisationalen Herkunft der Marke, dem Markenei-
gentiimer, an.'®” Auf sechs Hierarchiestufen unterscheidet KAPFERER zwischen Pro-

duct brand*®®, Line Brand'®, Range brand*'°, Source'**, Endorsing**? und Umbrella

104 vgl. KAPFERER (1997), S. 187 ff.; KAPFERER (2004), S. 294 ff.
1% vigl. KAPFERER (2004), S. 294.

1% Diese Individualisierung kann sich auf spezifische Marktgegebenheiten, Zielgruppen und weitere
interne und externe Ressourcen beziehen. Vgl. KAPFERER (1997), S. 187.

197 vigl. KAPFERER (2004), S. 294.

1% Die Product brand bezieht sich auf eine einzelne Produktmarke, wie z.B. Gillette Fusion Power
Phenom. Vgl. KAPFERER (1997), S. 189 ff.

Die Line brand bezieht sich auf ein héheres Aggregationsniveau. Sie umfasst eine gesamte Pro-
duktlinie, wie z.B. Gillette Fusion, da es neben dem Gillette Fusion Power Phenom u.a. auch noch
den Gilette Fusion Gamer gibt. Vgl. KAPFERER (1997), S. 193 f.

Die Range brand bezieht sich auf ein nochmalig h6heres Aggregationsniveau im Vergleich zur Li-
ne brand. Sie umfasst eine ganze Reihe an gleichartigen Produktmarken, wie z.B. Gillette Rasie-

(Fortsetzung der FuRnote auf der nachsten Seite)
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Brand'*3. Als siebtes wird das klassische me-too-Produkt, welches professionell als

Einzelmarke vom Markeninhaber positioniert wurde, betrachtet. Dieser Marke fehlt

jegliche Differenzierung. Im Vordergrund steht hier nur das Produkt und nicht der

Markeninhaber. In diesem Fall ist die Auspragung der Dimensionen Product Differen-

tiation und Indicator of Origin sehr niedrig. Eine weitere Granularisierung der Strate-

gien Umbrella, Endorsing und Source fihrt final zu 10 Strategien (vgl. Abbildung

13).114
A
High Umbrella brand —Procter&Gamble
Endorsing — Procter&Gable alsEndorser von Gillette
Source — Gillette
Indicator
of origin
Range brand — Gillette Rasierer
Line brand — Gillette Fusion
Generic brand Product brand — Gillette
Low Fusion Power Phenom
>
Low Product differentiation High

Abbildung 13: Markenarchitektur-Ansatz von KAPFERER
Quelle: In Anlehnung an KAPFERER (2004), S. 294.

111

112

113

114

rer, welche alle Rasierer der Marke Gillette umfassen, u.a. auch noch die Mach3-Linie, welche
neben der Fusion-Linie existiert. Vgl. KAPFERER (1997), S. 194 ff.

Ein Source hingegen deckt das komplette Angebot einer Marke ab. Gillette wére ein Source bzw.
eine Quelle des Procter&Gamble-Konzerns, welche alle Belange rund um die Herrenrasur ab-
deckt, wozu neben der Rasierer-Reihe auch die Rasiercremes, Rasierschaum und After Shave
zéhlen. Vgl. KAPFERER (1997), S. 206 ff.

Ein Endorsing beschreibt die Dominanz einer produktbezogenen Marke, die durch einen dezen-
ten Hinweis auf den Markeninhaber ergénzt wird. Procter&Gamble ist der Endorser zur Gillette-
Marke. Die Zugehorigkeit wird signalisiert, jedoch mit Dominanz der Marke Gillette. Vgl. KAPFERER
(1997), S. 202 ff.

Die Umbrella brand ist die Unternehmensmarke, mit welcher alle Angebote eines Unternehmens
markiert werden. Procter&Gamble ist solch eine Umbrella Brand. Vgl. KAPFERER (1997), S. 197 ff.

Vgl. KAPFERER (1997), S. 189.
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Im Rahmen der theoretischen Fundierung werden neben der bisherigen Forschung
zur Markenarchitektur ebenfalls Anséatze aus der Organisationsforschung disku-
tiert.™® Verhaltenswissenschaftliche Anséatze fehlen jedoch. Die theoretische Fundie-
rung wird demnach als begrenzt bewertet. Der Ansatz lasst eine klare Trennung von
Hierarchiesierung und Strategie vermissen. Die Vermengung von Hierarchieebenen
und Strategien zeigt sich u.a. daran, dass mit Product brand, Line brand, Range
brand und Umbrella brand vier Hierarchieebenen dargestellt werden, welche je nach
strategischer Auspragung mehr oder weniger stark im Rahmen der Gestaltung der
Markenarchitektur betont werden koénnen. Eine Umbrella brand kann z.B. ein
Endorser einer Product brand sein, eine Range brand kann wiederum die Source ei-
ner Line brand sein.*® Bzgl. der Analyse der Markenhierarchie kénnten die Hand-
lungsoptionen parallel als Hierarchieebenen bewertet werden. Da jedoch Source und
Endorsing wenig trennscharf sind, ist die hierarchische Analyse als vorhanden, je-

doch unvollstéandig zu bewerten.

Die Ausgestaltung der Strategiedimensionen ertffnet Mdglichkeiten, welche durch
den Ansatz nicht abgedeckt sind. Beispielsweise existieren viele kleine innovative
Unternehmen, die sich auf einen spezifischen Nischenmarkt konzentrieren und nur
die Unternehmensmarke verwenden. Ursachlich hierfir kann die geringe Breite des
Produktportfolios oder die begrenzte Grol3e des Nischenmarktes sein. Die Auspra-
gung der Dimension Product Differentiation ist hier hoch und die Auspragung der Di-
mension Indicator of Origin ebenfalls hoch. Dies ist eine Einordnung, die vom Modell
nicht abgedeckt wird.''’” KapFeRER blendet ebenfalls den gleichberechtigten Auftritt
einer hierarchisch tber- und einer untergeordneten Marke aus. Aus diesem Grund
wird das Strategiekriterium als unvollstandig bewertet. Eine qualitative empirische
Validierung erfolgt analog zu den bisherigen Ansatzen uber Fallstudien. Aufgrund der

Vielzahl von Beispielen aus den verschiedensten Industrien, z.B. Lebensmittel*®,

1% vigl. KAPFERER (1997), S. 187 ff.

118 Je nach Ausgestaltung konnen sich ,Endorsing” und ,Source* auf verschiedene Hierarchieebenen
beziehen, da sie lediglich den Zusammenhang zwischen einer hierarchisch tUber- und unterge-
ordneten Marke beschreiben. Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 104 ff.

Eine Ursache konnte sein, dass das Modell ein Ideal-Modell fir einen nachhaltigen Unterneh-
menserfolg darstellt. Hierdurch werden jedoch wesentliche Realauspragungen nicht abgedeckt.

118 7 B. Nestle, Bailey’s. Vgl. KAPFERER (1997), S. 193 und 196.

117
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Reinigungsmittel**®, Kosmetik'®®, Textilien'?*, Technik*??, Hotelwesen'?*, Einzelhan-
del** und Investitionsgiiter'®® kann dem Ansatz eine brancheniibergreifende An-

wendbarkeit attestiert werden.

Abbildung 14 fasst die Bewertung des Ansatzes von KAPFERER zusammen.
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Abbildung 14: Bewertung Markenarchitektur-Ansatz von KAPFERER
Quelle: Eigene Darstellung

2.2.5 Markenarchitektur-Ansatz von KELLER

Ein weiterer haufig zitierter Markenarchitektur-Ansatz stammt von KELLER. Dieser un-
terscheidet ebenfalls analog zu LAFORET/SAUNDERS sechs Strategien im Rahmen des
Integrationskontinuums von Corporate Branding Uber Mixed Branding bzw. Dual
Branding bis hin zur reinen Produktmarkenstrategie.'*® Analog zu LAFORET/SAUNDERS
existiert eine zweite Ebene zur feineren Unterteilung der Strategien. Fur die umfas-
sende Analyse des Ansatzes wird im Weiteren der Markenhierarchie-Ansatz von

KELLER herangezogen.'?’

119 7 B. Calgon, Ariel, Vizir, Dash. Vgl. KAPFERER (1997), S. 194.
120 7 B. L’Oreal. Vgl. KAPFERER (1997), S. 187 f.

121 7.B. Benetton, Lacoste. Vgl. KAPFERER (1997), S. 195

122 7.B. Yamaha, Canon. Vgl. KAPFERER (1997), S. 197.

128 7.B. Accor Croup, Holiday Inn. Vgl. KAPFERER (1997), S. 187.
124 7.B. Carrefour, Sainsbury. Vgl. KAPFERER (1997), S. 187.

125 7.B. Facom, Steelcase. Vgl. KAPFERER (1997), S. 195.

126 vgl. KELLER (1998), S. 400 ff.

27 vgl. KELLER (2003), S. 536.
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Corporate brand

Companybrand/SBU-Brand

Productbrand

Abbildung 15: Markenhierarchie-Ansatz von KELLER
Quelle: In Anlehnung an KELLER (2003), S. 536.

Die theoretische Fundierung bezieht die bis dato bestehenden Markenarchitektur-
Ansatze, speziell den Ansatz von LAFORET/SAUNDERS und Teile der Organisationsfor-
schung mit ein. Verhaltenstheoretische Ansétze fehlen jedoch.'?® Die theoretische
Fundierung wird demnach als begrenzt bewertet. Unter Hinzunahme des Ansatzes
zur Hierarchisierung von Markenportfolios erfolgt explizit eine klare Trennung der hie-
rarchischen und der strategischen Perspektive. Die Analyse der Markenhierarchie
sieht mit der Corporate brand, Company brands bzw. SBU- Brands und Product
brands jedoch nur drei Hierarchieebenen vor und ist damit als vorhanden, jedoch un-

vollstandig zu bezeichnen.*®

Bzgl. der Gestaltung der Markenarchitektur ermdglicht die Granularisierung der stra-
tegischen Stossrichtungen zu sechs Handlungsoptionen eine relativ vollstandige Ab-
bildung des mdglichen Strategiespektrums. Sowohl die Extrema des Integrationskon-
tinuums als auch Markenkombinationsstrategien werden abgebildet. Inhaltliche In-
konsistenzen fuhren jedoch dazu, dass das Kriterium als vollstandig, jedoch nur be-
grenzt trennscharf bewertet wird. Analog zum Ansatz von LAFORET/SAUNDERS existie-
ren erhebliche Uberschneidungen. Eine quantitative empirische Validierung wurde

nicht durchgefiihrt, jedoch Uberpriuft KELLER die Markenarchitektur anhand von Fall-

128 vgl. KELLER (1998), S. 400 ff.
129 ygl. KELLER (2003), S. 536.
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studien.™®® Eine brancheniibergreifende Anwendbarkeit kann nur begrenzt attestiert

werden, da das Modell primar im Konsumguterbereich und in der Automobilindustrie

Uberpruft wurde.

Abbildung 16 fasst die Bewertung des Ansatzes von KELLER zusammen.
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Abbildung 16: Bewertung Markenarchitektur-Ansatz von KELLER
Quelle: Eigene Darstellung

2.2.6 Markenarchitektur-Ansatz von BRAUTIGAM und EscH

Im Rahmen des Modells von BRAUTIGAM und EscH werden funf verschiedene Hand-
lungsoptionen unterschieden. An den jeweiligen Enden des Kontinuums befinden
sich die reine Dach- und Einzelmarkenstrategie.'** Der Begriff Dachmarkenstrategie
impliziert hierbei, dass sich je nach Ausgestaltung eine hierarchisch tber- und eine
hierarchisch untergeordnete Marke kombinieren lassen. Die Ubergeordnete Marke ist
hierbei dominant. Dies kann die Unternehmensmarke sein, aber auch eine Dachmar-
ke unterhalb der Unternehmensmarke. Die Markenkombinationsstrategien werden
unterschieden in solche mit Dominanz der Einzel- bzw. der Dachmarke bzw. mit ei-

nem gleichberechtigten Auftritt (vgl. Abbildung 17).*%®

130 Vgl. KELLER (1998), S. 407 ff. Die Fallstudienlogik ermdglicht es KELLER, das Markenarchitektur-

Modell direkt an Unternehmensbeispielen zu untersuchen. KELLER widmet sich u.a. intensiv dem
Fallbeispiel Toyota, von der Aufstellung der Markenhierarchie bis zum Uberprifen der Gestaltung
der Markenarchitektur. Weitere Beispiele sind Ford und GM.

131 vgl. KELLER (1998), S. 407 ff.
132 vgl. ESCH/BRAUTIGAM (2001), S. 30; BRAUTIGAM (2004), S. 42.
138 vgl. EscH/BRAUTIGAM (2001), S. 30.
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Markenarchitekturstrategien

v v
. Markenkombinations- Einzel-bzw. Produkt-
Dachmarkenstrategie . .
strategien markenstrategie
v v
Dominanz der Gleichberechtigter Dominanz der Einzel-
Dachmarke Auftritt bzw. Produkimarke

Abbildung 17: Markenarchitektur-Ansatz von ESCH/BRAUTIGAM

Quelle: ESCH/BRAUTIGAM (2001), S. 30.

Im Rahmen der theoretischen Fundierung werden neben der bisherigen Forschung
zur Markenarchitektur ebenfalls Ansatze aus der Organisationsforschung, der Infor-
mations6konomik und verhaltenstheoretische Ansatze diskutiert.*** Die theoretische
Fundierung kann somit als umfassend bezeichnet werden. Es erfolgt jedoch keine
klare Trennung zwischen Hierarchie und Architekturgestaltung. Die Hierarchieebenen
werden mit den klassischen Markenstrategien gleichgesetzt. Mit den drei Hierarchie-
ebenen Einzelmarke, Familienmarke und Dachmarke kann die hierarchische Struktur
komplexer Markenportfolios nur unvollstandig abgebildet werden, zumal sich die Fa-
milienmarke und die Dachmarke begrifflich nicht prazise voneinander abgrenzen las-
sen. Die Analyse der Markenhierarchie wird demnach als vorhanden, jedoch unvoll-

standig bewertet.**®

Beziglich der Handlungsoptionen kénnen weder Uberschneidungen noch inkonsis-
tente inhaltliche Abgrenzungen identifiziert werden. Die Handlungsoptionen sind so-
mit inhaltlich trennscharf. Sie decken das strategische Handlungsspektrum relativ
vollstandig ab.'*® Demnach ist die Strategieeinteilung als vollstandig und inhaltlich

konsistent zu bezeichnen.

Im Weiteren erfolgte eine umfassende quantitative empirische Validierung tiber meh-
rere Vor-, Haupt- und Zusatzstudien, in denen aus Nachfragersicht u.a. der Einfluss

verschiedener Dachmarken auf die Wahrnehmung und Beurteilung starker und

3% vgl. BRAUTIGAM (2004), S. 49 ff.
%5 vgl. BRAUTIGAM (2004), S. 11.
1% vgl. EscH/BRAUTIGAM (2001), S. 30.
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schwacher Produktmarken untersucht wurde.’®” Eine brancheniibergreifende An-
wendbarkeit kann nicht attestiert werden. Das Modell wurde lediglich bei zwei Pro-

duktkategorien in der Lebensmittelindustrie getestet.'®

Abbildung 18 fasst die Bewertung des Ansatzes von ESCH/BRAUTIGAM zusammen.
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Abbildung 18: Bewertung Markenarchitektur-Ansatz von BRAUTIGAM
Quelle: Eigene Darstellung

2.2.7 Markenarchitektur-Ansatz von STREBINGER

139 |m Rahmen seines Modells

Der aktuellste Ansatz stammt von STREBINGER.
B.A.S.E. (Brand Architecture Strategy Explorer) werden ebenfalls finf verschiedene
Handlungsoptionen unterschieden, welche STREBINGER als Markenarchitekturstrate-
gien bezeichnet. Zwischen den klassischen Enden des Kontinuums Corporate Bran-
ding (C-Branding)**® und Product Branding (P-Branding)'*! entwickelt STREBINGER
jedoch einen Ansatz mit einer starkeren Zielgruppenorientierung. Neben dem Dual

142

Branding (D-Branding)~"“, welches Produkt- und Dachmarke miteinander kombiniert,

137 vgl. BRAUTIGAM (2004), S. 118 ff. Es wurde eine Pilotstudie mit n=49 Probanden durch gefiihrt,

welche explorativ die Machbarkeit einer Studie mit realen Marken Uberpruft hat. Im Anschluss
wurde eine Vorstudie mit n=120 Probanden durchgefihrt, welche die Auswahl der
Stimulusmarken bestimmt und die Nullmessung und Einordnung der Marken in das Untersu-
chungsdesign ermdglicht hat. Im Anschluss wurde die Hauptstudie durchgefiihrt, welche mit
n=300 Probanden den Einfluss verschiedener Dachmarken auf die Wahrnehmung und Beurtei-
lung starker und schwacher Produktmarken analysierte. In einer Zusatzstudie mit n=60 Proban-
den wurde der Einfluss starker und schwacher Dachmarken auf die Wahrnehmung und Beurtei-
lung neuer bzw. unbekannter Produktmarken analysiert. Vgl. BRAUTIGAM (2004), S. 120.

Hierbei handelt es sich um die Produktkategorie ,Schokoriegel“ und zum anderen um die Katego-
rie ,kohlensaurefreies Mineralwasser®. Vgl. BRAUTIGAM (2004), S. 122.

39 vigl. STREBINGER (2004), S. 656 ff.; STREBINGER (2008).

140 ..adopts a uniform brand for all product categories and target groups“. STREBINGER (2004), S.
656.
...-each product brand strategy has ist own brand name®. STREBINGER (2004), S. 656.

Auch als Brand Family Strategy bezeichnet: “.. hierarchically ranked brand names have a com-
mon endorser, together with a certain number of endorsed brands or subbrands with their own
personality”. STREBINGER (2004), S. 656.

138

141

142
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unterscheidet er weiterhin Zielgruppeneinzelmarken. Diese werden durch das Target

143

Group Branding (T-Branding)'*® an spezifische Zielgruppen kommuniziert.'** Das PT-

145 steht schlieBlich fiir eine gezielte Ansprache bestimmter Zielgruppen mit

Branding
spezifischen Produkten. Es kombiniert Product Branding und Target Group Branding

(vgl. Abbildung 19).4°

C-Branding P-Branding T-Branding
PP Py Py P P, P, Py PRy P, Py Py Py
I T M| M| M M T Marke 1
a a a| a
. | Corporate lr | rlr .| Marke 2
i k | k| k| k
I Brand Ty 8 a N T; Marke 3
I =1 | 2| 3| 4 T Marke 4
PT-Branding D-Branding
Py P Py Py
T M1 |M2| M3 | Ma e.g. Corporate
Brand
T, | M5 |M6|M7| M8 /
Ts | M9 (MI0|MI1I|M 12 OUTTIarnG J
T, |MI13|M14|M15|M 16 Submarke 2
Submarke 1
P, bis P,: Produktkategorien, T, bis T, Zielgruppen

Abbildung 19: Markenarchitektur-Ansatz von STREBINGER

Quelle: STREBINGER (2008), S. 164.

Im Rahmen der theoretischen Fundierung werden neben der bisherigen Forschung
zur Markenarchitektur ebenfalls Ansatze aus der Organisationsforschung, der Infor-
mationstkonomik und verhaltenstheoretische Ansétze analysiert.**” Die theoretische
Fundierung kann demnach als umfassend bezeichnet werden. Speziell die erstmals
explizit ausgewiesene Trennung zwischen der Markenarchitekturstrategie (vom Un-

ternehmen festgelegte strategische Ausrichtung des Markenportfolios) und der vom

143 .the company targets each of ist four target groups with a separate brand name, which stands

for a number of products®. STREBINGER (2004), S. 656.
%% vgl. STREBINGER (2008), S. 163.
145 ..each field in the matrix is given its own brand name”. STREBINGER (2004), S. 656.

4% pT-Branding steht in diesem Fall fiir Product-Target Group Branding. Vgl. STREBINGER (2008), S.
163f.

147 vgl. STREBINGER (2008), S. 11 ff.
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Nachfrager wahrgenommenen Markenarchitektur (Verkntupfung der Marken innerhalb
eines Portfolios) ist hervorzuheben. Die gewdahlte Begriffsabgrenzung lasst jedoch
die notwendige Prazision vermissen.**® Ebenfalls erfolgt eine klare explizite Tren-
nung zwischen Hierarchie und Strategie. Dies erflllt das zweite Kriterium. Mit den
vier Hierarchieebenen'*® Einzelmarke, Familienmarke, Hausmarke und Dachmarke
kann die hierarchische Struktur komplexer Markenportfolios abgebildet werden. Al-
lerdings ist die begriffliche Trennung zwischen der Dachmarke einerseits und Haus-
und Familienmarken andererseits problematisch. Sowohl Haus- als auch Familien-
marken sind Auspragungen von Dachmarken. Dies fuhrt zur Abstufung der Bewer-
tung des Markenhierarchie-Kriteriums.

STREBINGER diskutiert finf verschiedene Strategien. Jedoch fehlt eine Unterteilung
der Dual-Branding Architektur, je nachdem, ob eine Dominanz der hierarchisch Uber-
bzw. untergeordneten Marke zu verzeichnen ist. Demnach ist das Modell als unvoll-
stéandig zu bezeichnen. Hinzu kommt, dass speziell die von STREBINGER untersuchte
Unterteilung zwischen Produkt- und Zielgruppen-Branding nicht in letzter Konse-
quenz deutlich wird.*® Es bleibt unklar, wie sich diese beiden Formen trennscharf
voneinander abgrenzen lassen. Produktmarken haben immer auch einen Zielgrup-
penfokus. Eine Aufspaltung in zwei getrennte Strategiekonzepte erscheint demnach
redundant. Das darauf aufbauende Konzept des PT-Branding ist in der Folge eben-
falls als redundant zu bezeichnen. Das Strategiekriterium wird somit insgesamt als
unvollstandig bewertet. Jedoch erfolgt eine umfassende quantitative empirische Vali-
dierung Uber mehrere Studien. In diesen wurde u.a. der Einfluss verschiedener
Dachmarken auf die Wahrnehmung und Beurteilung starker und schwacher Pro-
duktmarken untersucht. Im Weiteren wurde ein Modell zur Messung der Markie-
rungséhnlichkeit entwickelt."* Eine brancheniibergreifende Anwendbarkeit kann nur
begrenzt attestiert werden, da das Modell primar im Konsumguterbereich getestet

wurde.®?

148 vigl. STREBINGER (2008), S. 15.

149 Werden bei STREBINGER als Markierungsebenen bezeichnet. Vgl. STREBINGER (2008), S. 20.
%0 vgl. STREBINGER (2008), S. 163 f.

L vgl. STREBINGER (2008), S. 29 ff.

152 7 B. Knorr: vgl. BRAUTIGAM (2004), S.78 ff.
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Abbildung 20 fasst die Bewertung des Ansatzes von STREBINGER zusammen.
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Abbildung 20: Bewertung Markenarchitektur-Ansatz von STREBINGER
Quelle: Eigene Darstellung

2.3 Kritische Wurdigung des aktuellen Forschungsstandes

Tabelle 3 fasst die Bewertung der diskutierten Ansatze zusammen. Hierbei wird er-
sichtlich, dass keiner der bisherigen Ansatze die Anforderungen an einen Markenar-
chitektur-Ansatz vollstandig erflllt. Einerseits existieren Ansatze, welche durch eine
umfassende theoretische Fundierung uberzeugen. Dies sind die Ansatze von
ESCH/BRAUTIGAM und STREBINGER. Sie integrieren als erste Autoren verhaltenswis-

senschaftliche Erkenntnisse.

Eine klare und explizite Trennung der hierarchischen und strategischen Sicht auf die
Markenarchitektur haben AAKER/JOACHIMSTHALER, MEFFERT/BURMANN, KELLER und
STREBINGER Vollzogen. Der Umfang der Analyse der Markenhierarchie im Hinblick auf
die

AAKER/JOACHIMSTHALER am groRten. Das Kriterium der Vollstandigkeit und inhaltli-

in der Praxis relevanten Hierarchieebenen ist bei LAFORET/SAUNDERS und

chen Trennschéarfe der Strategien erfullt bisher lediglich der Ansatz von
EsScH/BRAUTIGAM. Eine umfassende quantitative empirische Validierung ist zu den
Anséatzen von LAFORET/SAUNDERS, ESCH/BRAUTIGAM und STREBINGER erfolgt. Eine
branchentbergreifende Anwendbarkeit kann lediglich fir die Ansatze von KAPFERER
und AAKER/JOACHIMSTHALER attestiert werden. Die Ansatze von LAFORET/SAUNDERS,
AAKER/JOACHIMSTHALER, MEFFERT/BURMANN, ESCH/BRAUTIGAM und STREBINGER erfll-

len die Anforderungen an Markenarchitektur-Modelle am besten.
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Tabelle 3:
Quelle:

Zusammenfassung der Bewertung relevanter Markenarchitektur-Anséatze

Eigene Darstellung

Die vorangegangene Bewertung hat jedoch gezeigt, dass bei vielen Anséatzen inhalt-
liche und methodische Mangel vorhanden sind. U.a. stellt die steigende Komplexitat
realer Markenportfolios hohe Anforderungen an die hierarchische Aufbereitung der
Portfolios. Diesbeziglich ist der funfstufige Hierarchieansatz von AAKER positiv her-

vorzuheben.**?

Daruiber hinaus fuhrt die Tendenz zur Granularisierung von Handlungsoptionen zur

Herausbildung von nicht trennscharfen Markenarchitektur-Ansatzen.™* Ferner wer-

5% vgl. AAKER (1996b), S. 242 f.
1% Vgl. LAFORET/SAUNDERS (1994); AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a); KELLER (2003).
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den Detailaspekte der operativen Umsetzung einer bestimmten Handlungsoption
falschlicherweise als eigenstandige Strategien bezeichnet.**® Dies fiihrt zu einer er-
hohten Modell-Komplexitat und verschlechtert die Ubersichtlichkeit und den prakti-
schen Nutzwert. Der Ansatz von ESCH/BRAUTIGAM hat den Trade-off zwischen Voll-
standigkeit und Trennscharfe am besten bertcksichtigt. Bis auf den Ansatz von MEF-
FERT/BURMANN beschranken sich die Autoren jedoch auf eine rein vertikale Sicht des
Portfolios. Die Bestimmung einer adaquaten Markenarchitektur sollte sich ebenfalls
mit den horizontalen Beziehungen von Marken auf der gleichen Hierarchieebene be-
fassen.™® Ferner wird in den meisten Modellen keine Unterscheidung zwischen der
Eigen- und Auftragsproduktion von Marken getroffen. Auch dies beeinflusst jedoch

die Markenarchitekturgestaltung.

Methodisch ist anzumerken, dass bislang kein Ansatz eine umfassende empirische
Validierung aus interner und externer Perspektive (z.B. aus Mitarbeiter- und
Nachfragersicht) vorweisen kann. Relativ gesehen besitzen die Anséatze von LAFO-
RET/SAUNDERS, BRAUTIGAM und STREBINGER die bisher Uberzeugendsten Konzepte
zur empirischen Umsetzung. Zuklnftige Ansatze sollten daher eine umfassende in-
terne und externe Validierung durchfuhren. Ein weiterer Kritikpunkt bezieht sich auf
die oft eingeschrankte branchentbergreifende Anwendbarkeit.

Ein weiterer Kritikpunkt betrifft die Nomenklatur der Strategien. Mit dem Begriff Cor-
porate Branding wird implizit hervorgehoben, dass es sich um eine Strategie handelt,
bei welcher die Unternehmensmarke im Vordergrund steht. Die Unternehmensmarke
ist jedoch nur ein Beispiel einer Dachmarke. Die vertikale Dimension bezieht sich auf
den Integrationsgrad zwischen einer hierarchisch tber- und einer untergeordneten
Marke. Dies umfasst jegliche Kombinationen zweier Marken unterschiedlicher Hier-
archieebenen innerhalb eines Portfolios. Die hierarchisch ibergeordnete Dachmarke
kann neben der Unternehmensmarke auch eine Unternehmensbereichs- bzw. Ge-
schaftsfeldmarke oder eine Produktgruppenmarke sein. Diesbeziglich ist zuklnftig

eine prazisere Begriffsverwendung notwendig.

%% Ein Beispiel hierfiir ist das Brand Relationship Spectrum von AAKER/JOACHIMSTHALER, Welches mit

neun Strategien das umfangreichste Modell darstellt und mit der Unterteilung des Branded Hou-
se, House of Brands und der Linked Name Architektur drei wesentliche Uberschneidungen bein-
haltet. Vgl. AAKER/JOACHIMSTHALER (2000a), S. 106 und die Ausfiihrungen in Kapitel 2.2.1.3.

%% Dies veranschaulichte das SCA-Beispiel mit den Marken Zewa, Charmin und Tempo im Kap. 1.1.
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Ein letzter Kritikpunkt liegt darin, dass von keinem Autor trennscharfe Entschei-
dungskriterien fur die Auswahl der strategischen Handlungsoptionen hergeleitet wur-
den.'®" Es fehlt somit an einer systematischen, theoretischen Herleitung von Bewer-
tungskriterien fir maogliche Handlungsoptionen. Zukinftige Markenarchitektur-
Ansatze sollten die genannten Kritikpunkte aufgreifen. Im nachfolgenden Kapitel wird
ein Prozess der Markenarchitekturbildung entwickelt, der versucht, die genannten

Probleme zu adressieren.

%7 Es existiert lediglich eine Arbeit, welche umfassend Bewertungskriterien aufgestellt hat. Jedoch

sind diese nicht in Ganze uberschneidungsfrei. Vgl. BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 39.
KAPFERER deutet Uber die beiden Dimensionen Indicator of Origin und Product Differentiation auf
Bewertungskriterien hin, ohne diese jedoch detailliert herzuleiten. Vgl. KAPFERER (1997), S. 187 ff.
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3. Weiterentwicklung der Markenarchitekturforschung

3.1 Ableitung eines Prozesses der Markenarchitekturbildung

Wie sich anhand der Bewertung bisheriger Anséatze gezeigt hat, ist eine Trennung
von Hierarchie und Strategie zweckmaRig. Die Hierarchisierung des Markenportfo-
lios ermdglicht eine Ubersichtliche, geordnete Darstellung aller Marken des Unter-
nehmens zur Analyse des Portfolios. Auf dieser Basis erfolgt dann eine strategisch
ausgerichtete, zielorientierte Gestaltung der Markenarchitektur. Sie befasst sich zu-
nachst mit der ldentifikation strategischer Handlungsoptionen. Im Anschluss daran

werden die Handlungsoptionen systematisch bewertet.

Ferner wurde oben bei einigen Ansatzen kritisiert, dass die Handlungsoptionen der
Markenarchitektur nicht trennscharf sind. Eine Ursache hierfir war die Einbeziehung
umsetzungsbezogener Details in die Ableitung der Handlungsoptionen. Es gilt dem-
nach, von der strategischen Perspektive der Markenarchitekturgestaltung eine
implementierungsbezogene, detailliertere Perspektive zu unterscheiden. Die
implementierungsbezogene Perspektive befasst sich mit der Umsetzung der gewahl-
ten Markenarchitektur. Sie Ubersetzt die Markenarchitektur in Strategien fur jede indi-

viduelle Marke innerhalb des Portfolios.

Ein weiterer wichtiger Kritikpunkt bei den bisherigen Ansatzen betraf die fehlende Un-
tersuchung der internen und externen Wirkungen der Markenarchitektur. Hier muss
eine regelmagige Erfolgskontrolle ansetzen, die auf der Basis empirischer Zieler-
reichungsgrade eine systematische Anpassung der Markenarchitektur erméglicht.
Die Erfolgskontrolle befasst sich mit den innerhalb und auf3erhalb des Unternehmens
erzeugten Wirkungen der Markenarchitektur. Dabei muss beispielsweise die Akzep-
tanz der Markenarchitektur bei Mitarbeitern und Fuhrungskraften ebenso untersucht
werden, wie die Wahrnehmung und Bewertung der Markenarchitektur bei den Nach-
fragern. Im Folgenden wird der in Abbildung 21 dargestellte Prozess der Markenar-

chitekturbildung detailliert diskutiert.
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2. Strategische Gestaltung der »
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Abbildung 21: Prozess der Markenarchitekturbildung
Quelle: Eigene Darstellung

3.2 Diskussion des Prozesses der Markenarchitekturbildung
3.2.1 Hierarchisierung des Markenportfolios

Ziel dieses Abschnittes ist es, eine hierarchisch geordnete Struktur eines Marken-
portfolios zu erarbeiten. Alle relevanten Hierarchieebenen sollten dabei vom Modell
abbildbar sein. Hierbei ist es unternehmensspezifisch durchaus mdglich, dass nicht
alle Hierarchieebenen mit Marken belegt werden.™® Ein Ansatz, welcher die grundle-
genden Anforderungen an eine Markenhierarchiesierung erfullt, wurde von AAKER
(1996b) entwickelt.®® Die hohe Granularitat seines Hierarchieansatzes ermdglicht ei-
ne detailliertere Strukturierung des Markenportfolios. Unser Prozess der Markenar-
chitekturbildung orientiert sich deswegen eng am Modell von AAKER. Als Hierarchie-
stufen werden die Unternehmens-, die Geschéftsfeld-, die Produktgruppen-, die Pro-
dukt- und die Produktmerkmalsebene'® beriicksichtigt (vgl. Abbildung 22).

8 Dies kann zum einen in der Auspragung der Markenarchitektur begriindet sein. Andererseits kann

dies jedoch auch an einem weniger komplexen Markenportfolio liegen, welches ebenfalls auf or-
ganisationaler Seite weniger Hierarchieebenen bedingt.

%9 vigl. AAKER (1996b).

100 Anlehnung an das Ingredient Branding werden unter Produktmerkmalsmarken Gebrauchsguter
(Rohstoffe, Einsatzstoffe, Produktbestandteile) verstanden, die aus der Sicht der jeweiligen Ziel-
gruppe einen Markenartikel darstellen. Vgl. FRETER/BAUMGARTH (2001), S. 324. Es handelt sich
demnach um Bestandteile von Produktmarken und Nebenprodukte, welche als eigenstandige
Marken gefihrt werden kénnen. Vgl. AAKER (1996b), S. 243.
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Unternehmensmarke

Geschaftsfeldmarke

Produktgruppenmarke

Produktmarke

Produktmerkmalsmarke

Abbildung 22: Markenhierarchie-Modell des Prozesses der Markenarchitekturbildung
Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an AAKER (1996b), S. 242 f.

3.2.2 Strategische Gestaltung der Markenarchitektur
3.2.2.1 Identifikation von Handlungsoptionen

Die strategische Gestaltung orientiert sich am dreidimensionalen Markenarchitektur-
Ansatz von MErFrFeRT/BURMANN. Er dient als Ausgangspunkt, weil er als einziger An-
satz neben der vertikalen Dimension auch eine horizontale und eine handelsgerichte-
te Dimension bertcksichtigt. Anhand unserer obigen Bewertung haben sich in Bezug
auf die Handlungsoptionen Verbesserungspotenziale ergeben, welche im Folgenden

diskutiert werden. Auf Basis dieser wird der Ansatz modifiziert.

Bezuglich der vertikalen Dimension orientiert sich unser Prozess am Brand
Relationship Spectrum von AAKER/JOACHIMSTHALER, versucht dabei jedoch das Prob-
lem der inhaltlichen Uberlappungen und Redundanzen zu vermeiden. Analog zum
Brand Relationship Spectrum werden die beiden Optionen Endorsed Brands und
Subbrands weiter unterteilt. Bei der Option Endorsed Brands erscheint die im Brand

Relationship Spectrum diskutierte Unterscheidung zwischen Token und Strong
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Endorsement nachvollziehbar. Wahrend das schwache Token Endorsement lediglich
einen symbolischen Verweis zur hierarchisch Ubergeordneten Marke ermdglicht,
handelt es sich beim Strong Endorsement um eine umfassende Unterstitzung durch

eine hierarchisch tUbergeordnete Marke.

Bei der Option Subbrands wird analog zwischen einer starken und einer schwachen
hierarchisch untergeordneten Marke unterschieden. Aus dem Brand Relationship
Spectrum wird die Option ,Master Brand as Driver® Gbernommen. Hier steht die
Ubergeordnete Marke klar im Mittelpunkt und wird lediglich durch einen beschreiben-
den Zusatz (Deskriptor) erganzt. Die Strong Subbrand umfasst die Option einer star-
ken Produktmarke kombiniert mit einer dominierenden, hierarchisch Ubergeordneten
Dachmarke. Diese unterscheidet sich von der ,Master Brand as Driver® durch eine
starkere Prasenz der Produktmarke und von der Co-Drivers Architektur dadurch,
dass kein gleichberechtigter Auftritt zwischen hierarchisch tber- und untergeordneten
Marken realisiert wird, sondern die Ubergeordnete Marke in Fokus steht. Abbildung

23 fasst die vertikale Dimension unseres Markenarchitektur-Ansatzes zusammen.

‘ Markenarchitekturstrategien

I

y J J Y
Branded House ‘ ‘ Subbrands ‘ Co-Drivers ‘ Endorsed Brands H House of Brands
Master Brand Strong Strong Token
as Driver subbrand Endorsement | Endorsement

Abbildung 23: Modifizierte vertikale Dimension des Markenarchitektur-Ansatzes
Quelle: Eigene Darstellung

Die horizontale Dimension des Markenarchitektur-Ansatzes nach MEFFERT/BURMANN
kann ohne Modifikationen tbertragen werden. Die handelsgerichtete Dimension be-
darf einer Modifikation. In der obigen Bewertung des Ansatzes wurde deutlich, dass
die branchenubergreifende Anwendung durch die Restriktionen der handelsgerichte-
ten Dimension begrenzt wird. Deswegen wird im Rahmen der handelsgerichteten
Dimension zusatzlich die Option der Auftragsproduktion von Marken fur andere Her-
steller integriert. Aus demselben Grund wird die Bezeichnung von ,handelsgerichtete
Dimension® in ,vertriebsgerichtete Dimension“ angepasst. Abbildung 24 zeigt unse-
ren dreidimensionalen Ansatz im Uberblick und kennzeichnet alle Anpassungen im

Vergleich zum Ansatz von MEFFERT/BURMANN durch graue Schraffuren.
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} » Horizontale Dimension
Einzelmarkenstrategie Mehrmarkenstrategie

Abbildung 24: Modifizierter dreidimensionaler Markenarchitektur-Ansatz
Quelle: Eigene Darstellung

3.2.2.2 Handlungsoptionen bewerten und entscheiden

Nachdem die wesentlichen Handlungsoptionen des dreidimensionalen Markenarchi-
tektur-Ansatzes diskutiert und modifiziert wurden, missen geeignete Bewertungskri-
terien hergeleitet werden. Mit Hilfe der Kriterien lassen sich Handlungsoptionen be-
werten und Entscheidungen hinsichtlich der Markenarchitekturgestaltung ableiten.

Konform mit dem Ansatz der identitatsbasierten Markenfihrung von MEF-
FERT/BURMANN wird hierbei zwischen einer Innen- und einer Auf3ensicht und dem-
nach zwischen internen und externen Bewertungskriterien unterschieden.’®® Im
Rahmen der internen Kriterien ist vor allem die interne Akzeptanz aller Mitarbeiter
von entscheidender Bedeutung fur die erfolgreiche Umsetzung der Markenarchitek-
tur.*®? Fallt im Rahmen der Gestaltung der Markenarchitektur eine Entscheidung zu

163

Gunsten von Marken, die nur ein geringes Brand Commitment (BC)™° aufweisen,

181 BURMANN/SPICKSCHEN haben in ihrem Vorgehen analog eine Unterscheidung zwischen internen

und externen Kriterien vorgenommen. Vgl. BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 39.

Denn die Markenidentitat wird letztlich erst durch die Entscheidungen und Handlungen der Mitar-
beiter ,zum Leben erweckt®. Vgl. BURMANN/ZEPLIN (2005), S. 117.

Brand Commitment wird in diesem Zusammenhang als das Ausmald der psychologischen Ver-
bundenheit des Mitarbeiters zu einer Marke bezeichnet, die zu einer Bereitschaft des Mitarbeiters
fuhrt, Brand Citizenship Behavior zu zeigen. Vgl. BURMANN/ZEPLIN (2005), S. 120.

162

163
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besteht die Gefahr, dass sich die Mitarbeiter nicht im Sinne dieser Marke verhal-
ten.'® Fehlt das BC ist im Weiteren nur eingeschrankt mit einem Brand Citizenship
Behavior (BCB)'®° der Mitarbeiter zu rechnen. Dies kann zur Schwachung der Marke
fiihren.®® Der Aufbau von BC ist hierbei mit einem hohen kommunikativen, personel-
len und finanziellen Aufwand verbunden.'®” Die interne Akzeptanz umfasst sowohl

die Zielgruppe der Mitarbeiter als auch das Management des Unternehmens.*®®

Ein weiteres internes Kriterium ist der Risikoausgleich. Hierzu kann auf die
Portfoliotheorie von MaRkovITz zuriickgegriffen werden.*®® Dieser Ansatz interpretiert
Unternehmen als ein Portfolio aus strategischen Geschéftseinheiten. Eine Erweite-
rung um Marken auf allen Hierarchieebenen des Unternehmens ergéanzt dieses Bild.
Kern des Gedankens ist hierbei die Verteilung des Risikos auf verschiedene Marken.
Es ist vorstellbar, dass ein Unternehmen mit einer Branded House Architektur bei ei-
ner gescheiterten Produktentwicklung unter einem stark negativen Imagetransfer’
leidet. Dieses Risiko kann u.U. durch eine House of Brands Architektur begrenzt

werden, da die Transfereffekte hierdurch stark verringert werden.

184 \/gl. BURMANN/ZEPLIN (2005), S. 120.

16> Brand Citizenship Behavior leitet sich aus der Organizational Behavior Forschung ab und wird
hierbei verstanden als individuelle, freiwillige Verhaltensweisen auf3erhalb von Rollenerwartun-
gen, welche nicht direkt oder explizit durch das formale Entlohnungssystem anerkannt werden
und in Summe die Leistungsfahigkeit der Organisation steigern. Vgl. SMITH ET AL. (1983); ORGAN
(1988); PODSAKOFF ET AL. (2000); BURMANN/ZEPLIN (2005); PIEHLER (2010).

Dieses  Kriterium  findet auch bei  BURMANN/SPICKSCHEN  Bertcksichtigung.  Vgl.
BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 39.

Es muss zum einen der Fit zwischen der personlichen Identitéat der Mitarbeiter und der Marken-
identitéat im Rahmen markenorientierter HR-Aktivitaten sicher gestellt, im weiteren durch eine in-
tensivierte interne Markenkommunikation ein spezifisches Markenverstandnis generiert und die
markenorientierte Fihrung auf allen Ebenen gefordert werden. Vgl. BURMANN/ZEPLIN (2005), S.
124 ff.

188 vgl. BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 39.

199 per Ursprung der Portfoliotheorie liegt in den Ausfuhrungen von MARKovVITZ (1952) begriindet.
Der Schwerpunkt lag seinerzeit in der Ermittlung eines optimalen Portfolios bestehend aus ein-
zelnen Wertpapieren mit Hilfe des Diversifikationsargumentes. Ziel war es, eine Risikostreuung
und -reduktion aufgrund der Anlage in unterschiedliche Finanztitel zu erzielen. Hierzu sollte im
Idealfall der unsystematische (idiosynkratische) Teil des Risikos durch ein wohl diversifiziertes
Portfolio vollstandig beseitigt werden. Fur eine ausfihrliche Abhandlung zur Portfolioanalyse: vgl.
SHARPE/ALEXANDER/BAILEY (1995), S. 193 ff. Zur umfassenden Darstellung des Modells von MAR-
KOWITZ: vgl. MARKOVITZ (1952) und MARKOVITZ (1959).

Imagetransfer kennzeichnet hierbei den angestrebten kognitiven und emotionalen Prozess der
Assoziations- und Vorstellungsiibertragung im Kopf der Nachfrager. Vgl. CASPAR (2002), S. 27.

166
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Ein letztes internes Kriterium sind die Ressourcenanforderungen.'’”* Durch eine Mar-
ke mit einem deutlich umfassenderen Vermarktungsansatz konnen Synergien er-
zeugt werden.'”? Ansatze mit einer Vielzahl von autark am Markt auftretenden Mar-
ken verursachen jedoch einen hohen Koordinationsaufwand und beanspruchen hohe
Kosten.*”® Abhéngig vom Zeitpunkt der Betrachtung wird zwischen Wiederbeschaf-
fungskosten und historischen Kosten der Marke unterschieden.’” In Bezug auf die
diskutierten Handlungsempfehlungen steigen demnach tendenziell die Kosten, je ho-
her der Koordinationsbedarf und je komplexer das Markenportfolio gestaltet ist. Die
Kosten jedoch auch die Autarkie der Marken nehmen auf dem Integrationskontinuum
in Richtung einer House of Brands Architektur zu, die Synergien hingegen ab.'”
Letztlich fihren sowohl héhere Anforderungen an Human- und Sachressourcen als
auch kontinuierliche Ressourcenanforderungen uber einen langeren Zeitraum zu ei-

nem erhohten finanziellen Bedarf.

Neben den internen Kriterien existieren drei wesentliche externe Kriterien. Das erste
befasst sich mit der Akzeptanz bei externen Stakeholdern. Hierzu zahlen neben den
Nachfragern auch Allianz- und Kooperationspartner und die Shareholder.}’® Im
Rahmen des identitdtsbasierten Markenmanagementansatzes nach MEF-
FERT/BURMANN lasst sich die Relevanz dieser externen Anspruchsgruppen mit der
Bedeutung des Markenimages begriinden.!”” Das Akzeptanz- bzw. Marktwirkungs-
konzept bildet sich zeitversetzt und Uber einen langeren Zeitraum bei den aufgefuhr-
ten externen Anspruchsgruppen und steuert die Handlungen dieser.'”® Es determi-
niert die Verhaltensrelevanz einer Marke firr die externen Zielgruppen.*’® Die Be-

kanntheit einer Marke stellt hierbei die Grundvoraussetzung fur die Bildung eines

™ Hierzu zahlen u.a. Kosten bzw. Marktinvestitionen, die Synergienutzung, die Implementierungs-

dauer und der Koordinierungsbedarf. Vgl. BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 39.
12 vgl. KAPFERER (1992), S. 218.
% vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 27 f.
1% vgl. BARWISE ET AL. (1989); BURMANN/KRANZ/WEERS (2005), S. 327.
7% vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 27.
178 y/gl. BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 39.

17 Das Markenimage ist ein in der Psyche relevanter externer Zielgruppen fest verankertes, ver-
dichtendes, wertendes Vorstellungsbild von einer Marke®“; BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S.
6.

8 vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 6; BURMANN/STOLLE (2007), S. 67 ff.; KROEBER-
RIEL/WEINBERG (2003), S. 168 ff.; TROMMSDORFF (1992), S. 323; TROMMSDORFF (2004), S. 485.

7% vigl. BURMANN/STOLLE (2007), S. 70.
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Markenimages dar.’®® Neben Markenbekanntheit und Verhaltensrelevanz determi-
niert ebenfalls das nachhaltige Differenzierungspotenzial die Akzeptanz bei externen

Anspruchsgruppen.*8

Ein weiteres externes Kriterium berucksichtigt die Marktpotenziale. Dies umfasst so-
wohl die aktuelle und potenzielle Marktausschopfung des Kernmarktes, als auch
Cross-Selling-Potenziale.'® Die Markenarchitekturgestaltung sollte sich in diesem

Zusammenhang an der maximalen Ausschoépfung der Marktpotenziale orientieren.

Das letzte externe Kriterium befasst sich mit der strategischen Flexibilitat.'®® Die
Markenarchitekturgestaltung kann in diesem Zusammenhang einen nachhaltigen
Einfluss auf den laufenden Geschaftsbetrieb, als auch auf etwaige Veranderungen
der Unternehmensaktivitaten haben. Die flexible Anpassung an sich verandernde
Marktgegebenheiten ist in Abhéngigkeit von der externen Umwelt von entscheiden-
der Bedeutung. Besitzt ein Unternehmen z.B. ein sich schnell wandelndes und ein
eher kontinuierliches Geschaftsfeld, wiirde eine Branded House Architektur eine fle-

xible Anpassung an die Marktgegebenheiten des einen Geschéftsfeldes behindern.

Die Aufstellung der sechs Kriterien zur Bewertung von Handlungsoptionen zur Mar-
kenarchitekturgestaltung ist als ein erster Schritt zu verstehen. Fir eine Betrachtung
zusatzlicher Kriterien ist jedoch auf Relevanz, Differenzierbarkeit, Uberschneidungs-
freiheit, theoretische Fundierung und eine empirische Uberprifbarkeit Wert zu legen.
Aufgrund fehlender Uberschneidungsfreiheit dienen viele in der Literatur diskutierte

Kriterien eher als Unterkriterien der bereits aufgefithrten Kriterien.'®* Andere Kriterien

80 vgl. WEERS (2008); S. 34; LANGNER (2003), S. 18; AAKER (1991), S. 61. Die Markenbekanntheit
misst die Fahigkeit potentieller Nachfrager, sich an ein Markenzeichen ungestitzt zu erinnern
oder es nach akustischer bzw. visueller Stitzung wieder zu erkennen und diese Erkenntnisse ei-
ner Produktkategorie zuzuordnen. Vgl. AAKER (1991), S. 61.

181 vgl. MEFFERT/PERREY (2005), S. 231 f.
182 vigl. BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 39.

8 Die strategische Flexibilitdt kann als ,duale organisationale Meta-Fahigkeit definiert werden, die
sich aus der Replikations- und der Rekonfigurationsfahigkeit eines Unternehmens ergibt.*
BURMANN/MEFFERT (2004), S. 50. Die Replikationsfahigkeit stellt hierbei die Fahigkeit des Unter-
nehmens zur Multiplikation operativer Prozessfahigkeiten des laufenden Geschéftsbetriebes dar.
Die Rekonfigurationsféahigkeit fuhrt zu einer umfassenden Veranderung der Ressourcenausstat-
tung des Unternehmens. Vgl. TEECE/PISANO/SHUEN (1997), S. 520. Sie dient dem Erwerb neuer
organisationaler Fahigkeiten. Zur ausfuhrlichen Diskussion: vgl. BURMANN (2002).

Z.B. ist das Kriterium Synergiepotenzial entgegen der Ausfiihrungen von BURMANN/SPICKSCHEN
(2004) nicht Uberschneidungsfrei zum Kriterium der Kosten/Marktinvestitionen. Vgl.

(Fortsetzung der FuRnote auf der nachsten Seite)

184
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sollten hingegen nicht in Betracht gezogen werden.'®® Im Weiteren ist zu priifen, ob
nach finaler Festlegung der Kriterien eine Gewichtung dieser zweckmaRig fur eine ef-

fizientere Entscheidungsfindung im Rahmen eines Scoring-Modells ist.'%

Mit Hilfe der Kriterien sind alle in Kapitel 3.2.2.1 hergeleiteten Handlungsoptionen der
Markenarchitekturgestaltung zu bewerten. Im Ergebnis dieser Bewertung kristallisiert
sich eine anhand der Kriterien favorisierte Handlungsoption heraus. Diese gilt es
letztlich in Markenstrategien zu Ubersetzen. Die Bewertung ist fur jede Beziehung
zwischen zwei Marken, welche sich auf unterschiedlichen Hierarchieebenen befinden

zu Uberprufen.
3.2.3 Ubersetzung der Markenarchitektur in Markenstrategien

Im Rahmen der implementierungsbezogenen Perspektive des Prozesses der Mar-
kenarchitekturbildung wird die festgelegte Markenarchitektur umgesetzt und in Mar-
kenstrategien ubersetzt. Hierbei sind zum einen die relevanten Positionierungen der
Marken innerhalb des Markenportfolios abzustimmen und evtl. anzupassen. Darauf
aufbauend werden MalRnahmen im Zusammenhang mit dem Markenportfolio ange-
stossen. Bei der Positionierung kann es speziell bei der Verwendung von Produkt-
gruppenmarken zur Notwendigkeit der Integration einer neuen Marke in ein bereits
bestehendes Portfolio kommen. Diese Marke muss innerhalb des Portfolios konsis-
tent ausgerichtet und differenzierend im Wettbewerb positioniert werden. Bei beste-
henden Marken kann es jedoch ebenfalls zu evolutorischen Anpassungen, z.B. einer

187

Repositionierung der Marke kommen.™" Weitere Themen der Implementierung sind

188

operative Aufgaben, wie die Verpackungsgestaltung'®, WerbemaRnahmen'® oder

BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 39. Beide sind dem Kriterium der Ressourcenanforderungen zu-
zuordnen.

Z.B. ist das Kriterium Positionierungs- und Aktionsflexibilitdt umsetzungsbezogen und bezieht sich
demnach nicht auf die strategische, sondern auf die implementierungsbezogene Perspektive des
Prozesses der Markenarchitekturbildung. Vgl. BURMANN/SPICKSCHEN (2004), S. 39.

18 vgl. BURMANN/MEFFERT (2005a), S. 175.

187 vgl. BURMANN/MEFFERT/BLINDA (2005), S. 184 ff.

%8 Durch die Prominenz verschiedener Marken auf den Produkten und Verpackungen bzw. ebenfalls
durch eine markentypische Produkt- bzw. Verpackungsgestaltung kann die Markenarchitektur im-
plementiert werden. Vgl. JOACHIMSTHALER (2002), S. 28 f.

Je nach Fokus im Rahmen der Markenarchitekturgestaltung werden die Werte bestimmter Mar-

ken des Portfolios in der Kommunikation im Vordergrund stehen. Vgl. ESCH/BRAUTIGAM (2004); S.
146; WANKE (1998); GIERL/KONCZ/JAUMANN (2005).
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das Erscheinungsbild vor dem Kunden*®°. Nur zum Teil operativen Charakter haben

Produktbezeichnungen.*®*

Neben den bisher erwdhnten Mal3nahmen, welche auf eine rein externe Marktwir-
kung abzielen, ist es im Rahmen des identitatsbasierten Markenmanagement-
Ansatzes nach MerFFeRT/BURMANN'®* von hoher Bedeutung, dass die Implementie-
rung der Markenarchitektur auch und vor allem nach innen gerichtet stattfindet. Es
muss priméar die Akzeptanz der Mitarbeiter gesichert sein. Ziel sollte hierbei der lang-
fristige Aufbau von Brand Commitment sein, welcher konform mit der Markenarchi-
tektur erfolgen sollte. Dieser ist jedoch mit einem hohen kommunikativen, personel-
len und finanziellen Aufwand verbunden.’®® Neben den Mitarbeitern ist auch die An-
passung interner Prozesse von hoher Bedeutung, da z.B. die Markenbudgetierung

auf die Markenarchitektur ausgerichtet werden muss.
3.2.4 Erfolgskontrolle

Der letzte Schritt des Prozesses der Markenarchitekturbildung liegt in der Erfolgskon-
trolle. Hierunter wird die Untersuchung der internen und externen Wirkungen der
Markenarchitektur verstanden. Diese Wirkungen werden sowohl intern bei Mitarbei-
tern und Fuhrungskraften, als auch extern bei Nachfragern und weiteren Anspruchs-

gruppen ermittelt.

Um diese Wirkung messen zu kénnen bedient man sich dem Konzept der ,manifes-
ten“ Markenarchitektur.'* Ansatze zur Messung dieser begrenzen sich in der Regel
auf die Messung allgemein zuganglicher Indikatoren der beobachtbaren Verknipfung
von Markenportfolio und Produkten bzw. Dienstleistungen.'®> Hierzu zéhlen u.a. die

Prominenz unterschiedlicher Markierungs- bzw. Hierarchieebenen®® auf Produkten

Hierzu zahlen u.a. Biros und andere Dienstleistungslokalitdten. Vgl. STREBINGER (2008), S. 13 ff.

Es koénnen z.B. gezielt branchenspezifische Dachmarken zur Bezeichnung der Produkte verwen-
det werden. Dies signalisiert Zugehorigkeit und Kompetenz. Z.B. BIO-Produkte und jegliche
Energiedrinks, Energieriegel und Fitnessnahrungsmittel, welche ,Energy” im Namen tragen.

Zur ausfuhrlichen Diskussion des identitatsbasierten Markenfiihrungsansatzes nach MEF-
FERT/BURMANN: vgl. MEFFERT/BURMANN (1996); BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003).

198 vgl. BURMANN/ZEPLIN (2005), S. 124 ff. und die Ausfiihrungen in Kapitel 3.2.2.2.

194 vgl. RAO/AGARWAL/DAHLHOFF (2004).

% vgl. STREBINGER (2008), S. 20.

1% 7.B. auf der Ebene der Konzernmarke, der Geschaftsfeldmarke oder der Produktmarke. Vagl.
(Fortsetzung der FuRnote auf der nachsten Seite)
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und Verpackungen,®’ die Prominenz der Marke in der Werbung'®®, die Anordnung
von Produkten in einer Werbeanzeige'®, die Eigensténdigkeit von Werbeslogans®®,
markentypische Produktgestaltungselemente®”, die Markierung und Gestaltung von
Verkaufs- und Dienstleistungslokalitaten®®* und markentypische Bekleidungsfor-
men®®®, Das Konzept ist aus einer externen Sicht heraus entstanden, kann jedoch
zur Uberprufung der internen Wirkung der Markenarchitektur adaptiert werden. Be-
obachtbare Indikatoren waren hierbei u.a. die organisatorische Trennung von Mar-
ken in verschiedene Divisionen, die Verantwortlichkeiten und die Berichtsstruktur.
Auch die Budgetverteilung, der Anteil am Unternehmenserfolg und die Prasenz der
Marke in der internen Kommunikation sind wichtige Indikatoren. Die Markenarchitek-
tur-Beobachtung®* ist sowohl fiir die interne und externe Uberpriifung der Marktwir-
kung der eigenen Markenarchitektur, als auch fur die externe Analyse der Markenar-
chitekturgestaltung der Wettbewerber von hoher Bedeutung, da diese die eigene
strategische Ausrichtung maf3geblich beeinflussen kann.

Die wahrgenommene Markenarchitektur muss nicht zwangsweise der strategischen
Ausrichtung des Markenportfolios entsprechen. Regelmaflige Messungen sind von
hoher Bedeutung. Dies dient als Basis fiur eine kontinuierliche Erfolgskontrolle. Diese
kann eventuelle Anpassungen in der Markenarchitekturgestaltung oder in der Imple-
mentierung nach sich ziehen. Hierbei dient die Messung der wahrgenommenen Mar-
kenarchitektur sowohl intern als auch extern zum einen der Uberpriifung der aktuel-
len Markenarchitektur und zum anderen der Uberpriifung der aktuellen Implementie-
rung der Markenarchitektur.

STREBINGER (2008), S. 20.
Vgl. MEISSNER/BAUMGARTH (2005).

Vgl. ESCH/BRAUTIGAM (2004), S. 146. Eine Dachmarkenwerbung des Unternehmens oder auch
eine klassische Produktmarkenwerbung kann z.B. platziert werden.

199 vigl. WANKE (1998).

2% v/gl. GIERL/IKONCZ/JAUMANN (2005).

Vgl. JOACHIMSTHALER (2002), S. 28 f. Z.B. die Coca Cola-Flasche und die Porsche-Scheinwerfer.
Vgl. STREBINGER (2008), S. 20. Bankfilialen und Reisebiiros sind hierfiir ein Beispiel.

Vgl. STREBINGER (2008), S. 13. Z.B. Stewardessen von Airlines oder Mitarbeiter der Bahn.

Bzw. die Beobachtung der manifesten Markenarchitektur. Vgl. RAO/AGARWAL/DAHLHOFF (2004).

197
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3.3 Bewertung des Prozesses der Markenarchitekturbildung

Abschliel3end gilt es, den Prozess der Markenarchitekturbildung anhand der in Kapi-
tel 2.1 hergeleiteten Kriterien zu bewerten. Es wurden alle bisherigen Markenarchi-
tektur-Ansatze in der Analyse beriicksichtigt. Dies umfasst sowohl Ansétze aus der
Organisationsforschung als auch verhaltenswissenschaftliche Ansatze. Speziell die
Trennung des Prozesses in die strategische Gestaltung der Markenarchitektur und
die im Rahmen der Erfolgskontrolle berilicksichtigte wahrgenommene Markenarchi-
tektur verdeutlichen die verhaltenswissenschaftliche Komponente. Die theoretische
Fundierung des Ansatzes kann demnach als umfassend bezeichnet werden. Die
Trennung von Markenhierarchie und Markenarchitekturgestaltung wird durch die se-
parate Berlcksichtigung einer strukturellen und strategischen Perspektive innerhalb
des Prozesses ebenfalls deutlich und geschieht explizit. Die Hierarchieanalyse des
Markenportfolios kann durch die Orientierung an der finfstufigen Hierarchieeinteilung
von AAKER (1996b) und die zusatzliche Berucksichtigung einer branchenspezifisch zu

individualisierenden Produktmarkentypologie als umfassend bezeichnet werden.?%

Der dreidimensionale Markenarchitektur-Ansatz bestehend aus der vertikalen, hori-
zontalen und vertriebsgerichteten Dimension ist im Weiteren dazu geeignet, dass
mogliche Strategiespektrum umfassend abzubilden. Auf der vertikalen Dimension ist
durch die Erganzung der Co-Drivers Architektur mit einem gleichberechtigten Mar-
kenauftritt Vollstandigkeit zu verzeichnen. Auch die Erganzung der Auftragsprodukti-
on von Marken fur andere Hersteller auf der vertriebsgerichteten Dimension hat den
Ansatz vervollstandigt. Die inhaltliche Trennscharfe ist ebenfalls als hoch zu be-
zeichnen. Dies spiegelt sich auch auf der horizontalen und vertriebsgerichteten Di-
mension wider. Die strategische Perspektive ist demnach als vollstéandig und inhalt-
lich trennscharf zu bezeichnen. Die bisherige Nichtbericksichtigung der Auftragspro-
duktion fur andere Hersteller war im Weiteren ein wesentlicher Kritikpunkt, welcher
die branchenibergreifende Anwendbarkeit eingeschrankt hat. Die Berticksichtigung
dieser Option, ebenso das Gewéhren branchenspezifischer Anpassungen uber eine
individuelle Produktmarkentypologie und die Konkretisierung der horizontalen Di-

mension ermoglichen eine branchenubergreifende Anwendbarkeit des Ansatzes. Da

205 Vgl. AAKER (1996b) und die Ausfihrungen hierzu in Kapitel 2.2.2.
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durch die Produktmarkentypologie zusatzlich eine branchenspezifische Individualisie-
rung zur gezielteren Verwendung des Ansatzes ermoglicht wird, ist der Ansatz bran-
chenibergreifend anwendbar. Eine empirische Validierung des Prozesses hat noch
nicht stattgefunden. Zur vollstandigen Validierung des Ansatzes ist diese noch

durchzufiihren.

Abbildung 25 fasst die Bewertung des Prozesses zusammen.

Abbildung 25: Bewertung des Prozesses der Markenarchitekturbildung
Quelle: Eigene Darstellung
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4. Zusammenfassung und Ableitung weiteren Forschungsbedarfes

Das Arbeitspapier hatte das Ziel, den Status Quo der Markenarchitekturforschung zu

analysieren und zu bewerten und darauf aufbauend einen generalisierten Prozess

der Markenarchitekturbildung zu systematisieren, um daraus weiteren Forschungs-

bedarf abzuleiten. Hierbei wurden folgende zentrale Ergebnisse erzielt:

Auf Basis bisheriger Markenarchitekturansatze wurde ein Prozess der Mar-
kenarchitekturbildung entwickelt. Dieser besteht aus folgenden Prozessschrit-
ten: (1) Hierarchisierung des Markenportfolios, (2) Strategische Gestaltung der
Markenarchitektur, (3) Ubersetzung der Markenarchitektur in Strategien fir
einzelne Marken und (4) Erfolgskontrolle zur Erfassung von Markenarchitek-

turwirkungen. (Kapitel 3.1).

Der funfstufige Markenhierarchie-Ansatz von AAKER wurde in den Prozess der
Markenarchitekturbildung integriert. Dieser besteht aus folgenden Hierarchie-
ebenen: Unternehmensmarke, Geschaftsfeldmarke, Produktgruppenmarke,
Produktmarke und Produktmerkmalsmarke (Kapitel 3.2.1).

Es wurde ein dreidimensionaler Markenarchitektur-Ansatz auf Basis von MEF-
FERT/BURMANN entwickelt. Dieser besteht aus folgenden Dimensionen: vertika-
le, horizontale und vertriebsgerichtete Dimension. Der vertikalen Dimension
wurde die Co-Drivers Architektur hinzugefuigt. Ebenso wurden je zwei Unter-
teilungen bei der Endorsed Brands und der Subbrands Architektur erganzt.
Die horizontale Dimension wurde Gbernommen und in der vertriebsgerichteten
Dimension wurde die Auftragsproduktion von Marken fir andere Hersteller er-
ganzt (Kapitel 3.2.2.1).

Im Weiteren wurden Bewertungskriterien zur Bewertung von Handlungsoptio-
nen bei der Gestaltung von Markenarchitekturen hergeleitet. Intern: interne
Akzeptanz der Mitarbeiter, Risikoausgleich und Ressourcenanforderungen;
Extern: Akzeptanz bei externen Stakeholdern, Marktpotenziale und strategi-
sche Flexibilitat (Kapitel 3.2.2.2).

Die Markenarchitekturforschung hat bisher eine untergeordnete Rolle im Rahmen der

Marketing- und Managementforschung eingenommen. Es existieren wenige syste-

matische und konsistente Ansétze zur Markenarchitekturbildung. Trotz steigender
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Forschungsaktivitaten in den letzten Jahren hat sich dieses Defizit noch nicht signifi-
kant verringert. Handlungsbedarf existiert speziell in der strategischen Gestaltung
von Markenarchitekturen. Es existiert bisher kein Ansatz, in welchem trennscharfe
Bewertungskriterien hergeleitet wurden. Anhand dieser sollten sich mégliche Hand-
lungsoptionen bewerten lassen. Dies ist sowohl fur die Forschung als auch fir die
Praxis von aul3erster Relevanz. Die Kriterien dienen im Weiteren als Mdglichkeit der
Validierung etwaiger Handlungsoptionen im Rahmen der Markenarchitekturgestal-
tung. Die in Kapitel 3.2.2.2 hergeleiteten Bewertungskriterien bilden hierbei einen An-
fang. Es gilt, auf Basis dessen eine konsistente Kriteriensystematik zu entwickeln.
Diese sollte relevant, umfassend und inhaltlich trennscharf sein.

Als zentraler Kritikpunkt gilt die bisherige empirische Validierung. Es existieren weni-
ge Arbeiten mit einer Validierung. Diese sind meist nur beschréankt aussagefahig, da
sie sich ausschliefilich auf die interne oder die externe Sicht beschranken. Ein um-
fassender empirischer Ansatz zur Uberprifung der Markenarchitektur bei internen
Anspruchsgruppen wie den Mitarbeitern und der wahrgenommen Markenarchitektur
bei externen Anspruchsgruppen wie den Nachfragern existiert aktuell nicht. Zukinfti-
ge Forschung sollte sich demnach vor allem mit Moglichkeiten einer umfassenden
empirischen Validierung von Markenarchitektur-Ansatzen befassen. Anforderung
hierflr ist, dass sowohl die interne Entscheidungsbildung, als auch die interne und

externe Wahrnehmung der Markenarchitektur beriicksichtigt wird.
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