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12 Regeln, um eine Marke mehrmals
erfolgreich zu nutzen

Nutzen Sie das Erweiterungs-Potenzial lhrer Marke - ohne
Flop-Risiko. Neue Regeln und einzigartige Methoden helfen.
Denn circa 80% aller Image-transfers und etwa 28% aller
Line Extension-Versuche scheiterten bisher.

Management Zusammenfassung

Markenerweiterungen, bei denen eine bereits bekannte Marke auf weitere Produkte
Ubertragen wird, gilt als Schliusselstrategie der Zukunft. Denn die Einflhrung und
Durchsetzung von Einzelmarken wird immer schwieriger, teurer und ,rechnet sich® immer
seltener. - In den USA betragt der Anteil von Marken-Erweiterungen an allen Produkt-
Neueinfihrungen bereits tGber 90%. Vor 30 Jahren lag er nur bei 40%.

Hinzu kommt ein zweiter Entwicklungstreiber: Auch die Aufrechterhaltung vieler bereits
etablierter Marken wird selbst von groBen Konzernen inzwischen als nicht mehr als
finanzierbar angesehen.

Ein starker Markenname ist von unschatzbarem Wert. Manager sollten wissen, wie und
wann sie ihn nutzen kénnen, wann sie ihn schiitzen miissen, und wie sie die richtige
Entscheidung treffen. Denn Imagetransfers und Line Extensions kdnnen bei einer falschen
Markenerweiterung auch der ,Mutter Marke“ erheblich schaden.

Die Ursachen fur die bereits oben genannten hohen Flopraten sind bisher vor allem darin zu
sehen, dass die notwendigen Voraussetzungen und relevanten Bewertungs-Kriterien far
erfolgreiche Marken-Erweiterungen zu wenig bekannt sind. Zudem sind alle bisher
verodffentlichten Verfahren zur Analyse der Marktchancen und Risiken von Imagetransfers
und Line Extensions ,mit verschiedenen Problemen behaftet”. Insofern ,besteht ein hohes
Risiko der Fehleinschétzung des Markentransfer-Erfolges.” [Zatloukal 2002 (S. 11); Sattler
u.a. 2003 (S. 147 ff.)]. Abhilfe schaffen einzigartige Methoden, die sich in der Praxis bewahrt
und als prognosezuverlassig erwiesen haben.

Daruber hinaus werden bei der Realisierung von Imagetransfers und Line Extensions haufig
die gleichen Fehler gemacht. Denn diese erscheinen meist ,logisch®, aber Marken-
Diversifikation folgt oft ihren eigenen, anderen Gesetzen. Als ,Muster-Beispiele*
erfolgreicher Markenerweiterungen werden oft NIVEA und CAMEL genannt. Wenig bekannt
ist, dass sich die Transfer-Erfolge bei diesen — sowie vielen anderen — Marken erst in
gréBerem AusmafB einstellten, nachdem einschneidende Anderungen in der Strategie und
Umsetzung vorgenommen wurden.



Anlass genug die Regeln erfolgreicher Marken-Diversifikation aufzuzeigen. Zu diesem
Zwecke wurden Uber tausend Marken-Diversifikations-Versuche analysiert, von denen Uber
200 bereits in meinem aktuellsten Buch zu Veranschaulichungs-Zwecken erlautert wurden.
AuBerdem flieBen Erkenntnisse aus Uber 20 Jahren Beratung und Marktforschung in
strategischen Fragen der Marken-Diversifikation mit ein.

Die 12 Regeln erfolgreicher Marken-Diversifikation

1.

Ein einfaches Patentrezept fir erfolgreiche Marken-Diversifikation gibt es nicht.

So verschieden wie Menschen sind, so unterschiedlich sind auch die ,Persénlichkeiten*
starker Marken. Sie werden gepragt durch ihre unterschiedliche Historie, ihre spezifi-
schen Konkurrenz-Umfelder, ihre individuellen Kernkompetenzen und Images beim
Konsumenten und im Vertrieb.

Was einer vermeintlich ,ahnlichen® Marke gelingt, klappt bei der anderen Marke oft
nicht — und umgekehrt. Dies beweisen die unterschiedlichen ,Erfolge* von du darfst-
und Natreen-Wurst, von Dor Lotion und Pril Balsam Spulmittel, von Butoni-, Campbell-,
Panzani- und Prego-Spaghetti-Tomatensaucen, um nur einige Beispiele zu nennen.
Deshalb muss jede Erweiterung Marken-spezifisch analysiert werden.

Eine fur eine Erweiterung ausreichende Markenstarke oder ein hoher Markenwert
besagt noch nicht, dass eine Diversifikation der Marke erfolgreich ist.

Grundsatzlich gilt, dass schwache Marken wenig Diversifikations-Potenzial besitzen:
Wenn sich eine Marke schon nicht in ihrem eigenen Markt durchsetzen konnte, warum
sollte ihr dies in einem neuen Markt gelingen?

Die relevanten Beurteilungs-Kriterien der Marken-Starke zeigt die folgende Abbildung.
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Muven pe Groos

Eine fur eine Erweiterung ausreichende Markenstérke besagt noch nicht, dass ein
Angebot dieser Marke in anderen Produktkategorien oder Markten erfolgreich ist.

Es stellt sich die Frage nach der Markenkompetenz. Kompetenz bedeutet dabei die
widerspruchsfreie Zustandigkeit fur ein (fir den Konsumenten) nachvollziehbares

2



Leistungsspektrum der Marke. Darlber hinaus sollte das neue Produkt der bekannten
Marke im Diversifikations-Markt einer ausreichend groBen Zielgruppe einen relevanten
wahrgenommen Vorteil bieten.

In der Fach-Literatur und von Beratern wird haufig an Stelle der Marken-Starke ein
hoher Marken-Wert als Voraussetzung fur mégliche Marken-Erweiterungen genannt.
Dies ist falsch, da

» der Marken-Wert auch von den Marken-Diversifikations-Mdglichkeiten, also der
Nutzungsféhigkeit der spezifischen Marke in anderen Kategorien abhangt. (= Zirku-
laritats-Problem)

= dominante Gattungs-Marken, wie zum Beispiel TEMPO oder NUTELLA, deren
Image untrennbar mit einer Kategorie verbunden ist, oft einen hohen Markenwert
besitzen, aber bei geringem Diversifikations-Potenzial.

= die alternativen Markenbewertungsverfahren oft zu sehr unterschiedlichen Werten
kommen. Die Streubreite bei der Berechnung von Marken-Werten kann je nach
eingesetztem Verfahren zum Teil um den Faktor 10 oder sogar deutlich mehr
abweichen.

» Zudem kann sich der Marken-Wert durch den Eintritt besonderer Ereignisse relativ
schnell veréandern.

Produktgepragte Markenimages eignen sich in der Regel weniger fiir einen
Transfer als nutzengepragte.

Der Unterschied zwischen produkt- und nutzengepragten Markenimages sei an
Beispielen aus dem Margarine-Markt hier kurz verdeutlicht: RAMA ist produktgepragt
(Rama ist Margarine), wahrend die Marke Becel (Gesundheit) und du darfst-Margarine
(kalorienarm) nutzengepréagt sind.

Die Bandbreite mdglicher Marken-Erweiterungen ist bei emotionalen Nutzen-
Versprechen meist erheblich gréBer als bei faktischen — und am geringsten bei
Gattungsmarken.

Der bekannte Markenname wirkt in der Regel wie eine ,,Denkschablone®.

Er kann zu einer anderen Produktwahrnehmung seitens des Verbrauchers und gegebe-
nenfalls zu einem erlebten Produkt-Vorteil (oder -Nachteil) fihren, der ,objektiv nicht
vorhanden ist. (Blindtest-Resultate sind daher in diesem Zusammenhang (nahezu)
irrelevant.)

Hierzu ein Beispiel: Die berihmte Marke Campbell brachte eine objektiv Uberlegene
Spaghetti Sauce auf den Markt. Das schien fir eine Marke, deren Spitzenprodukt
Tomatensuppe ist, vermeintlich leicht méglich zu sein. - Es wurde jedoch (zunachst) ein
Misserfolg, da die Spaghetti Sauce vom Konsumenten als zu "wéssrig" erlebt wurde. -
Mit dem Namen Prego wurde das gleiche Produkt im zweiten Anlauf in GroBbritannien
ein groBer Erfolg.

Zudem sollte das relative ,Rangwertigkeits-Verhéltnis® der Produkte bzw. der
Kategorien zueinander grundsétzlich bei jeder Marken-Erweiterung beachtet werden.
Mit dem relativen Rang wird darauf abgestellt, welches Bedeutungs-Gewicht den durch
eine Marke verbundenen Produkten nach Umfang und Intensitat ihrer Leistungen fir die
BedUrfnis-Befriedigung zukommt. Eine Marken-Diversifikation, die von einem



héherrangigen oder zumindest gleichrangigen Stamm-Produkt ausgeht (von Kamera
auf Film, von Fotokopierer auf Fotokopier-Papier), ist meist unproblematisch.
Demgegenulber verflgt eine Marke fir ein héherrangiges Partner-Produkt (von Film auf
Kamera) meistens Uber kein ausreichendes Transfer-Potenzial.

Das Risiko des sogenannten Produkt-Kannibalismus ist insbesondere bei der Line
Extension gegeben. GrdBere Produki-Kannibalisierungsraten treten aber auch haufiger
beim Imagetransfer auf, also bei Markenerweiterungen in neue Kategorien oder Markte.
Mit diesem Risiko wird meist nicht gerechnet.

Ursache flir diese meistens nicht beabsichtigte Wirkung ist oft der gemeinsame
Markenname, der haufig die Wahrnehmung wie eine ,Denkschablone” pragt. In diesen
Fallen weisen die Partner-Produkte trotz einer unterschiedlichen Kategorie-
Zugehodrigkeit in der Wahrnehmung der Zielgruppe groBe Ahnlichkeiten und hohe
Substitutions-Mdglichkeiten in der Verwendung auf. Es empfiehlt sich daher, bei jeder
Markenerweiterung die Volume Source und Kannibalisierungsrate zuverlassig

Den erheblichen Vorteilen der Marken-Diversifikation stehen nicht 2zu
unterschéatzende Risiken gegeniber.

Es ist leider eine lllusion, dass Marken-Diversifikation “ein schneller, kostenglinstiger,
risikoarmer und hochprofitabler Weg” sei, eine Marke mehrfach zu nutzen. — Dies
behaupten manchmal Lizenz-Berater. — Denn Imagetransfers und Line Extensions
kénnen auch schaden. Zudem liegt die Flop-Rate bei 80% flr Markenerweiterungen in
neue Kategorien.

Die groBte Gefahr sind bei der Marken-Diversifikation negative Riicktransfers auf
die Marke. — Deshalb reicht selbst die erlebte Vorteilhaftigkeit im Ziel-Markt nicht
aus!

Marken-Diversifikation als Multi-Produkt-Strategie muss mit einer Marke vorsichtiger
umgehen als ein Mono-Marken-Produkt. Denn emotional und/oder faktisch unvertrag-
liche Transfer-Partner-Produkte kénnen zu negativen Rlcktransfers fuhren.

Diese ,Badwill-Rucktransfers® kdbnnen den Verfall des Markenimages auslésen. Diese
Gefahr ist umso starker gegeben, je groBer die emotionalen oder faktischen
Unterschiede zwischen den Angeboten sind, die mit Hilfe eines Markennamens
verbunden werden sollen. — Dem steht selbst die erlebte Vorteilhaftigkeit des Partner-
Produkts im Ziel-Markt nicht entgegen.

So konnte z.B. zwar die Pflege-Kompetenz der Kosmetik-Marke Palmolive erfolgreich
auf Spulmittel transferiert werden. — Dies bewirkte allerdings im Laufe der Zeit einen
gravierenden negativen Ruicktransfer auf die urspriinglich wahrgenommene Kosmetik-
Kompetenz der Marke Palmolive.

Erst durch einen internationalen Relaunch der Kosmetiklinie, der Abkopplung von den
Ingredienzien ,Palmen und Oliven® und einer deutlich kosmetischeren Packungs-
gestaltung mit ganz anderen Farben, lieBen sich spater weitere negative Ruckiransfers
auf die Kosmetikserie verhindern. - Der Verwendungsanteil von PALMOLIVE Hand-
Geschirrspulmittel betrug im Jahr 2009 21%. Aber bei Hautcreme, Kérpermilch und bei
Hand & Nail-Creme verfugt PALMOLIVE inzwischen nur noch Uber einen
Verwendungsanteil von jeweils unter 4%. (Quelle: Verbraucheranalyse 2009)



Palmaolive: Ein negativer Ricktransfer beeintréchtigte die
urspringliche Kosmetik-Kompetenz der Marke

Bekanntheit =9 Vertrauen =2+ Goodwill 2 Probieranreiz
|—' Pflege als relevanter und differenzierender Zusatznutzen _l
PALMOLIVE PALMOLIVE
KOSMETIE Geschirrspulmittel

I— Loillig®, jgewdhnlich®, ,nur fir die Hande®, usw. ‘J

Erfolgreicher Transfer der Pflege-Kompetenz der Kosmetik-Marke Palmolive auf
Splulmittel. — Aber dieser 18ste einen negativen RUcktransfer aus.

Mlaven pn Groor

Ein weiteres Beispiel fur negative Image-Ruckiransfers: Der Beaujolais Nouveau war
eine der durchschlagenden Marketing-ldeen des 20. Jahrhunderts. Doch das
,Billigwein-Image* des Beaujolais Nouveau wird zurlicktransferiert. Es ist fur die guten
Beaujolais-Weine besserer Lagen zu einer Belastung geworden.

,Der Beaujolais Nouveau hat uns in der ganzen Welt bekannt gemacht®, sagt Maurice
Bonnetain, Winzer in Saint-Lager. ,Aber er hat auch unser Renommee Zzerstort.”
Inzwischen wird versucht, neue Weinmarken fiir die besseren Lagen aufzubauen.

Beaujolais Mouveau: Megative Ricktransfer beeintréchtigten
das Renomee des Beaujolais aus besseren Lagen

" Bekanntheit = Vertrauen =* Goodwill =» Probieranreiz

|—' franzdsische Winzerkompetenz, gute Lagen etc. _I
Mowveau
I— mehr Offentlichkeit 3 neue Zielgruppen =>hohe Medienprisenz ‘J

Uberproduktion = makige Qualitdt 2 Lhilliger
1 Monat Garung = wenig Finesse = Ramschartikel”

Beaujolais Nouveau hat Beaujolais weltweit bekannt gemacht. Aber negative
Riicktransfer haben den Ruf des Beaujolais aus besseren Lagen geschadigt.

Maven o Groor

Diese Beispiele verdeutlichen, dass vordergrindige Marken-Passungs-Untersuchungen
(,Fit) oder Assoziations-Tests bei weitem nicht ausreichend sind. Es sollte vielmehr
unbedingt eine Image-Rucktransfer-Uberprifung vorgenommen werden. Dies wird
jedoch in vielen Untersuchungsanséatzen nicht berlcksichtigt.

Man setzt nicht einen Ruf aufs Spiel, der etwas bedeutet. Es empfiehlt sich daher bei
jeder Marken-Erweiterung die Gefahr eines potenziellen negativen Rickiransfers zu
Uberprifen. — In einem analysierten Markenerweiterungs-Fall fir die Marke Niederegger
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wurde ein Partner-Produkt als vorteilhaft erlebt. Trotzdem wurde dieses im neuen Ziel-
Markt nicht eingefiihrt, weil das Risiko einer Markenbeeintrachtigung von Niederegger
zu groB war. (Strait, Arndt, Mayer de Groot 2007)

Es ist meist nicht so schlimm, wenn eine unpassende Marken-Diversifikation sofort
scheitert. Viel schlimmer ist, wenn die negativ wirkende Marken-Ausdehnung langere
Zeit Uberlebt oder ,dahinvegetiert. Wahrend dieses ganzen Zeitraums kann sie
unvertragliche Marken-Assoziationen auslésen und den Markennamen verletzen. Damit
verbunden ist oft eine Marken-De-Profilierung oder ein Kompetenzverlust der Marke.
Die Verwéasserung des Marken-Images kann zur Erosion des Markenwertes fihren und
gravierende Umsatz-Auswirkungen haben.

Bei Marken-Erweiterungen ist oft weniger mehr, und mehr weniger.

Marken-Diversifikation folgt ihren eigenen GesetzmaBigkeiten. Was offensichtlich und
logisch erscheint, ist leider hdufig falsch. Jede neue Marken-Erweiterung, so wird meist
angenommen, bringt auch ein Mehr an Umsatz und Ertrag. ErfahrungsgemaB gilt
jedoch haufig das Gegenteil. Dieses ,Paradox” kann auf mehrere Ursachen
zurickgefuhrt werden:

= Zu viele Optionen — insbesondere wenn sie sich kaum voneinander unterscheiden —
rufen Gefilhle von Verwirrung und Uberforderung hervor. Diese veranlassen die
Konsumenten oft dazu, ganz vom Kauf Abstand zu nehmen.

* In unseren Studien zeigte sich zudem héaufig, dass die Befragten, die unter einer
umfassenden Sortiments-Palette wéahlen durften, die Alternativen oft weniger
attraktiv empfanden, mit ihrer Wahl weniger zufrieden waren und sich eher mit
,Nachkauf-Dissonanzen® qualten. Dies war bei anderen Personen deutlich weniger
der Fall, denen nur eine begrenzte und klar differenzierte Auswahl angeboten wurde.

Aus nachvollziehbaren Geheimhaltungs-Griinden durfen wir hier keine Kunden-Studien
zitieren. Zur Veranschaulichung sei daher auf ein Experiment der Stanford-University
verwiesen. Im ersten Durchgang wurden in einem Supermarkt 24 verschiedene
Marmeladen-Sorten platziert, im zweiten nur sechs. Das grdBere Sortiment zog
erwartungsgeman mehr Kunden an: circa 60% der vorbeikommenden Kunden hielten
bei den 24 Sorten inne, verglichen mit etwa 40% beim kleinen Sortiment. Gravierende
Unterschiede zugunsten des kleineren Marken-Angebots ergab es hingegen bei der
Abverkaufs-Wirkung: Wahrend nur 3% bei dem ausladenden Test-Sortiment ein Glas
kauften, erwarben 30% eine Marmelade beim Sechser-Sortiment.

Die bisherigen Méglichkeiten, Sortimente zu verbessern, fihren meist zu keinen
optimalen Ldsungen. So ergibt beispielsweise die weit verbreitete Ermittlung einer
reinen Rangreihe von Sorten-Praferenzen meist keine optimale Auswahl.

Deshalb haben wir ein neuartiges Verfahren zur Sortiments-Optimierung entwickelt, das
sich in der Praxis vielfach bewéahrt hat. Nach unseren Erfahrungen sind durch solche
Marken-Sortiments-Optimierungen durchaus zusatzliche Umsatz-Potenziale von 10%
bis 30% (in Einzelfdllen sogar deutlich mehr) erschlieBbar: Ohne Ausweitung der
Sortimente. Auch bei einer Verkleinerung eines Sortiments sind im Einzelfall drastische
Einsparungen mdglich.

Je mehrdimensionaler eine Marke im Kompetenz-Anspruch wird, desto gréBer wird
zudem die Gefahr der De-Profilierung. Das urspriingliche Imageprofil einer Marke kann
insbesondere durch zu viele, zu schnell aufeinander folgende oder nicht als
ausreichend zueinander passende Produkte verloren gehen. — Bereits die Erweiterung
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eines Markennamens um ein etwas inadaquates Produkt kann groBe Schéaden
auslésen. Deshalb empfiehlt es sich, bei jeder Marken-Erweiterung die Image-
Auswirkungen auf das Marken-Profil der Mutter-Marke zu kontrollieren.

Die mir am haufigsten gestellte Schlisselfrage nach der Marken-Tragféhigkeit kann nur
in Kenntnis der jeweils mit der Marke verfolgten Ziele beantwortet werden. Strebt man
auch langfristig eine stark aufgeladene, kompetente Marke an, so sollte die
Verwendung eines Namens (auch) bei der Marken-Diversifikation auf eine moéglichst
konzentrierte Idee beschrankt werden. Insofern ist hier der Erweiterungs-Spielraum
auf die Produkte beschrankt, die die Marke in ihren bestehenden Image-Auspragungen
starker profilieren oder ,harten.

Die Marken-Tragfahigkeit endet in diesem Falle einerseits da, wo der etablierte
Markenname dem neuen Produkt keinen relevanten Image-Vorteil im Transfer-Markt
bringt. Und andererseits dort, wo ein neues Produkt dieser Marke beginnt, das Marken-
Profil zu verwassern und aufzuweichen. (,Marken-Tragféhigkeit im engeren Sinne*)

Am anderen Ende des Ziel-Spektrums stehen Marken (wie z.B. Dr. Oetker, Knorr, Kraft
oder Maggi), die moéglichst breit und Produktkategorie Ubergreifend angelegt sind. Ihnen
kommt meist eine reine Absender- und Qualitatsgarantie-Funktion zu. Zudem stehen
sie fUr ein gewisses Preis-Spektrum. Andererseits sind sie auf Grund ihrer Breite kaum
in der Lage, ein neues Angebot unter einer Marke dieser Art starker konkret
imagemaBig zu profilieren oder zu unterstitzen. Hierzu sind meist separate
Kommunikations-MaBnahmen erforderlich.

In diesem Falle ist die Marken-Tragféhigkeit begrenzt durch die Marken-Vorstellungen
sowie die Produkte, auf die diese adaquat transferiert beziehungsweise angewendet
werden kénnen. Die Marken-Tragfahigkeit endet dort, wo das Leistungsspektrum der
Marke fur die Konsumenten nicht mehr nachvollziehbar ist und ggf. negative
Rulcktransfers einsetzen. (,Marken-Tragfahigkeit im weiteren Sinne*)

Imagetransfers und Line Extensions konnen eine Marke nachweisbar starken.

Die haufig — insbesondere in der amerikanischen Literatur (z.B. Ries und Trout) —
generell vertretene Auffassung ist falsch, dass jede Diversifikation eine Marke
schwécht. - Aber der Umkehrschluss ist ebenso falsch. (Diese Behauptung findet sich
u.a. bei Dancin / Smith 1994, Sheinin / Schmitt 1994, Boush / Loken 1991)

Im Mittelpunkt der Zielinhalte vieler Markendiversifikations-Strategien steht gerade die
Starkung der etablierten Marke. Ziel ist es oft, durch Imagetransfers oder Line
Extension das (gemeinsame) Marken-Vorstellungsbild beim Verbraucher zu festigen,
auszubauen oder zu aktualisieren.

Eine konsequente Abstellung auf die markenspezifischen Imagestarken und der sich
hieraus ergebenden Transferachsen bei Stamm- und Transfer-Produkten kann eine
Intensivierung der tragenden Imagekomponente(n) bewirken und damit zur weiteren
Profilierung der Marke beitragen.

Insofern gilt zwar einerseits, dass das Kompetenz-Spektrum einer Marke zwangslaufig
begrenzt ist. Andererseits kann jedoch dieses meist im Zeitablauf sukzessive — mit der
erforderlichen strategischen und marktforscherischen Sorgfalt — erfolgreich ausgebaut
werden, wie die Marke NIVEA zeigt (wenn man einmal von der Ausdehnung auf
dekorative Kosmetik absieht).



Die weit verbreitete Annahme ist falsch, dass Neueinfiihrungen unter bekannten
Markennamen niedrigere Kommunikations-Budgets ermdglichen.

Marken-Diversifikation ist auch in anderer Hinsicht nicht ,logisch®. Es wird haufig
vermutet, dass die Marketing-Budgets bei Neueinflhrungen unter bekannten
Markennamen (in erheblichem Umfang) niedriger ausfallen kénnen, als beim Launch
einer neuen Marke. Diese Annahme ist in der Regel leider falsch, wie anhand von
empirischen Daten bewiesen wurde.

Von extrem seltenen Ausnahmefédllen abgesehen, gibt es beim Imagetransfer —
wahrend der Einfllhrungszeit (in den meisten Méarkten circa 2 - 3 Jahre) mit einem
bekannten Markennamen — keine "economies of scale".

9. GroBe Marken-Diversifikations-Erfolge sind meist nur bei emotional und / oder

10.

faktisch uiberlegenem Marken-Produkt-Erlebnis moglich.

Eine Hauptursache flir das Scheitern vieler Marken-Diversifikationen ist die Vermutung,
dass man, aufgrund der erwarteten Uberlegenheit des transferierten starken
Markenimages, die zu erbringenden Leistungen zumindest niveaumaBig vernach-
lassigen kdnnte. Dies war und ist ein Trugschluss.

,Dachmarken gibt es im Kopf des Verbrauchers nicht. Er gibt sein Geld fir einen
bestimmten Nutzen und nicht fir eine Dachmarke aus.“ (Dr. Rolf Kunisch, ehemaliger
Vorstandsvorsitzender von Beiersdorf)

Aber die bisherigen Intensiv-Verwender der ,,Stamm-Produkte“ einer Marke
stellen eine besonders vielversprechende Zielgruppe fir die neuen Partner-
Produkte dar. Erstmalig haben wir auf breiterer Basis — durch 39 Sonder-
Auswertungen in der Verbraucheranalyse 2002 auf der Basis von 30.547 Befragten —
die Hypothese validiert, dass die bisherigen Intensiv-Verwender der ,,Stamm-Produkte®
einer Marke eine erhohte Konsum-Neigung fur die Diversifikations-Produkte der
gleichen Marke besitzen.

Es sollte nur Geld in Marktforschung investiert werden, die alle relevanten
Erfolgsfaktoren uberpriift und die wechselseitigen Effekte einer Marken-
Diversifikation nachweisbar zuverlassig vorhersagen kann.

Haufig wird empfohlen, potentielle Marken-Erweiterungs-ldeen durch Expertengremien
oder -Panels entwickeln oder beurteilen zu lassen. Hiervon ist abzuraten. Die Praxis hat
gezeigt, dass die Experten — gerade durch ihr Expertentum — nicht in der Lage sind, die
,haive* Sichtweise des Konsumenten oder unterschiedlicher Verbraucher-Segmente
richtig einzuschatzen.

Entsprechend haufig kommt es erfahrungsgeman zu gravierenden Fehlprognosen. So
beweist auch eine Umfrage von Sattler (1998) bei Marketing-Fihrungskraften, dass
diese bei bekannten Marken die Erfolgs-Wahrscheinlichkeiten von Marken-
Diversifikationen subjektiv véllig unterschiedlich und somit meist falsch einschatzen.

Die Erfahrung zeigt, dass adaquat und reprasentativ angelegte Verbraucher-
Befragungen eine erheblich zuverlassigere Entscheidungsbasis sind.

Fir die Analyse und Bewertung des Marken-Diversifikations-Potenzials sind unter-
schiedliche Untersuchungsansatze vorgeschlagen worden. Die wissenschaftlichen
Analysen von Zatloukal 2002 (S. 11) und Sattler u.a. 2003 (S. 147 ff.) haben jedoch
nachgewiesen, dass alle bisher ver6ffentlichten Verfahren ,mit verschiedenen
Problemen behaftet sind”. Insofern ,besteht ein hohes Risiko der Fehleinschétzung des
Markentransfer-Erfolges.*



Erstmalig wurde daher in meinem Buch im Jahr 2003 ein Untersuchungs-Ansatz ver6f-
fentlicht, der erwiesenermafen zuverlassig in der Lage ist, das Marken-Diversifikations-
Potenzial zu analysieren und zu bewerten.

Analyse der Diversifikations-Fahigkeit  Analyse der Diversifikations-Fahigkeit

2. Grades 1. Grades

= 1. Ermittlung aller relevanten fak- = 1. Marktpotenzial-Bestimmung der
tischen und em ctiomalen Motive neven Makenerweiterung(en)
(Limbigue Emotionos Explorer) v 2 Ricktranszfer-Analyse

v 2 Zukunftsorientierte Markt- und * 3. Ermittiung der Volume Source und
Marken-Status und Image-Analyse Kannibalisierungsrate

= 3 Marken-"Fit"-Analyse
¥ 4 Konkurrenzanalyse inden neuen
markten [ Kategorien

Die Vorgehensweise zur Uberprifung und Optimierung der Erweiterungsfahigkeit
einer Marke hat sichvielfach bewahrt.

Maven or Geoos

Als zentrale Vorteile der Vorgehensweise, die verkirzt in der Abbildung 1 auf Seite 2
und in dieser Abbildung wiedergegeben wird, sind zu nennen:

In drei Analyse-Stufen werden systematisch alle relevanten Erfolgsfaktoren
herausgearbeitet und Gberprift.

Es werden die Auswirkungen der neuen Erweiterungen auf das Marken-Profil
(positive oder negative Verdnderungen des Images = Marken-Starkung oder
-Verwasserung bzw. negativer Ricktransfer) zuverlassig prognostiziert.

Es wird bei jedem Marken-Diversifikations-Versuch auch die Volume Source bzw.
Produkt-Kannibalisierungsrate ermittelt.

Das Markt-Simulations-Verfahren unterscheidet sich deutlich — sowohl im Hinblick
auf die verhaltenswissenschaftliche Fundierung des Markenwechsel-Kriteriums als
auch beziglich der individuellen Prognose der Markenwahl (“segment of one
approach”) — von den unzuverldssigen Simulationsverfahren der ersten
Generationen.

Die Fahigkeit zur marktnahen Vorhersage der spater in der Realitat erzielten
Umsatzvolumen des Simulations-Verfahrens und der verwendeten Markenwahl-
Kriterien ist in mehreren hundert Féllen immer wieder bestatigt worden. Mehrere
ausfuhrliche Validierungen sind bereits publiziert worden. Zu nennen sind u.a.
Beck’s Gold, Dymo LabelWriter, Efasit, Hasserdder, ibutop, Iglo del Mar, Jules
Mumm, Lefax, Leitz, Niederegger, Nivea Soft (in Italien und Deutschland), Perfect
Draft, Sheba, Vorwerk.

Die Diagnoseféhigkeit ist hoch. Das Markt-Simulations-Verfahren nennt Ihnen die
Griinde, warum das Markt-Potenzial so groB und nicht noch gréBer ist. Sie gibt
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dartber hinaus eindeutige Hinweise, wie ggf. das Produktleistungsvermdgen oder
Marketing-Mix konkret verbessert werden muss, um ein noch héheres Wachstums-
Potenzial fir die getestete Marken-Erweiterung zu generieren. — Hierin sehen viele
unserer Kunden — neben der Prognosezuverlassigkeit — einen weiteren einzigartigen
Vorteil unseres Verfahrens.

» Das Verfahren ist in den letzten 15 Jahren in standiger Interaktion mit Markt-
Untersuchungen entwickelt und weiterentwickelt worden. Es hat sich in der Praxis
nachweisbar bewahrt, wie die angeflihrten Fallstudien beweisen.

» Erganzend sei angemerkt, dass das vorgestellte Verfahren auch alle genannten
zentralen Weiterentwicklungs-Forderungen des Wissenschaftlers Zatloukal (2002, S.
231 f.) erfullt.

Bei der Realisierung von Marken-Diversifikationen empfiehlt sich eine
aufeinander abgestimmte Gestaltung aller MaBnahmen der Partner-Produkte.

Marken-Diversifikations-Strategien erfordern Uber die vertikale Abstimmung der
Marketing-Mix-Instrumente (wie bei der Individual-Markenstrategie) hinaus zusatzlich
eine horizontale Abstimmung der Partner-Produkte.

Besonders hohe Anforderungen ergeben sich an die koordinierte Marken-Fihrung bei
der Vergabe von Lizenzen. Sie bedeuten immer auch einen Verlust an Kontrolle, denn
man gibt einen Teil der Marken-Steuerung in fremde Hande. Jedes zusétzliche Produkt,
das man unter einer bekannten Marke einfiihrt, birgt auch ein Risiko.

Der Marken-Inhaber muss deshalb alles unternehmen, um die Marken-Nutzung so zu
steuern, dass sie zur Bereicherung und Starkung des Marken-Images beitragt und mit
ihm in voller Ubereinstimmung steht. Die Vorgabe verbindlicher Produkt-, Distributions-
und Kommunikations-Richtlinien zur Marken-Verwendung und -darstellung sind erfah-
rungsgeman effektive Steuerungs-Mechanismen zur Sicherstellung erfolgreicher
Marken-Diversifikationen. Bei Lizenz-Vergabe empfiehlt sich zudem der Einsatz eines
Lizenz-Koordinators.

Es ist nicht immer das beste Erfolgsrezept, ein neues Produkt unter einem
etablierten Markennamen einzufiihren.

Aus wirtschaftlichen und kommunikativen Gesichtspunkten empfiehlt sich h&aufig eine
Einflhrung unter einem bereits bekannten Markennamen.

Bei ,echten® Neuheiten oder Innovationen sollte aber ein neuer Markenname gewahlt
werden. In diesen Féllen wére eine bekannte Marke eher hinderlich. Denn die
bestehenden Marken-Assoziationen dirften die Kommunikation und Wahrnehmung des
Neuigkeits-Aspekts eher nivellieren als férdern.

Unter ,echten” Innovationen verstehen wir Produkte, die sich in der Wahrnehmung der
Konsumenten deutlich von bisherigen Lésungen oder Angeboten unterscheiden. Ob sie
,objektiv‘ neu sind, ist dabei nicht von Belang. Diese Innovationen kénnen technischer
Natur sein (z.B. Informationstechnologie), asthetischer Natur (z.B. neue Mode) oder sie
kénnen einen fir die Produktkategorie neuen emotionalen oder faktischen Nutzen
bieten.

Die Bedeutung wirklich innovativer Produkte fir den langerfristigen Unternehmenserfolg
ist heute gréBer denn je und auch véllig unumstritten. Studien haben immer wieder
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gezeigt, dass Innovationen héheren Neuigkeitsgrades mittelfristig sehr viel erfolgreicher
sind als Produkte, die nur moderate Innovationen darstellen

Diese Innovationen bieten die Chance Markte dauerhaft beherrschen. In diesen Fallen
sind daher die hohen Kosten fir die Einfihrung, den Auf- und Ausbau neuer Marken
gerechtfertigt. (In den USA etwa belaufen sich die durchschnittlichen Kosten fiir den
Launch einer neuen Marke branchenabhé&ngig auf circa 150 Millionen Euro.)
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