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Die architektonische Ordnung von Marken

Eine Marke ist ein dynamisches Energiesystem, in dem drei Teilsysteme miteinander agieren: die Kundschaft, die

Leistungsstruktur und das Unternehmen. M&K schildert in einem ersten Teil zur Markenarchitektur, wie man Namen,

Zeichen und Symbole richtig einsetzt. Im zweiten Beitrag im nachsten Heft geht es um die Fihrung von Marken.
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Im komplexen Zusammenhang von Kund-
schaft, spezieller Leistungsstruktur der Marke
und das hinter den Leistungen stehende Un-
ternehmen sind Namen und Zeichen zualler-
erst eine Leistung, und zwar eine Kennzeich-
nungsleistung, die zur Charakteristik der Mar-
ke beitragt.

Bei der Kennzeichnungsleistung geht es
um die Ausdrucksqualitdt der Namen und
Zeichen, und es geht um ihre architektoni-
sche Ordnung, die stabil und stimmig zu sein
hat, wenn die Ubertragung der Leistungen
vom Unternehmen in die Kundschaft gelin-
gen soll.

Inwiefern ist diese Kennzeichnungsleis-
tung wichtig fiir die Marke als Energiesystem?
Im Bewusstsein der Kundschaft ist die Leis-
tungsgeschichte einer Marke unter den Na-
men und Zeichen gespeichert. Sie bilden den
Speicherplatz der Markenenergie, jener
Kerngrosse des Systems, die sich nicht auf der
Seite des Unternehmens befindet, sondern in
der Kundschaft angesiedelt ist. Namen und
Zeichen sichern den Zugang zu dieser ge-
speicherten Energie und folglich muss man
mit ihnen sehr sorgfiltig umgehen.
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Trager von Markenenergie

Ziel der Markenarchitektur® ist es, die komple-
xen Zusammenhdnge der Ordnung von Na-
men und Zeichen analytisch zu erfassen und
das Angebotsspektrum der Marken dauerhaft
im Sinne einer maximalen Wettbewerbskraft
auszurichten.

Im Mittelpunkt von Analyse und Manage-
ment der Namen und Zeichen steht immer die
Leitfrage des Energieprinzips: Welche Namen
und Zeichen sind die (bereits aufgeladenen)
Trager von Markenenergie — und in welcher
Konstellation soll deren Wettbewerbskraft
zukiinftig akkumuliert werden?

Eine durchsetzungsstarke architektonische
Ordnung zu entwickeln ist bereits dann eine
komplizierte Angelegenheit, wenn es um das
Angebotsspektrum unter einer einzelnen Mar-
ke geht. Die meisten Unternehmen sehen sich
heute jedoch vor die Aufgabe gestellt, mehrere
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Marken parallel zu fithren. Dies erhoht die
Komplexitdt exponentiell. Den damit einherge-
henden Fragestellungen widmet sich der zwei-
te Teil dieses Beitrags.

Im Folgenden werden zundchst die Ord-
nungs-Anforderungen behandelt, die sich
unter jeder Marke, die ein Unternehmen fiihrt,
ergeben.

Das Portfolio einer Marke
durchsetzungsstark ordnen

Um Kompetenz und Glaubwiirdigkeit fiir ein
breites Sortiment unterschiedlicher Produkte
einer Marke zu gewinnen, muss die Ordnung
ihrer Namen und Zeichen zwei Anforderungen
erfiillen:

1. Vertikale Integration. Alle angebotenen
Produkte miissen wirksam mit der Marke ver-
bunden sein. Denn Name und Zeichen der
Marke sind der «Speicherplatz», an dem sich
samtliche Leistungserfahrungen der Kunden
sammeln sollen.

2. Horizontale Differenzierung. Die unter-
schiedlichen Produkte miissen hinreichend
differenziert werden, damit das Kompetenz-
spektrum der Marke erkennbar wird und der
Kunde darin Orientierung findet.

Wenn diese beiden Anforderungen erfiillt wer-
den, dann wird auch bei sehr komplexen Pro-
duktportfolien der optimale Energiefluss zwi-
schen den Unternehmensleistungen und der
Kundschaft hergestellt. Die Marke kann mit
ihrem gesamten Sortiment héchste Durchset-
zungskraft entfalten. Im Einzelnen stellen sich
die genannten Anforderungen wie folgt dar:

Vertikale Integration
Was ist die Beziehung zwischen Marke und Pro-
dukt? — Die Marke tbertrdagt ihre Energie auf
das einzelne Produkt. Es erhdlt Namen und Zei-
chenvon der Marke und wird auf diese Weise als
Produkt der Marke erkennbar. Und in der Um-
kehr ladt das Produkt die Marke weiter auf,
wenn die Kunden positive Erfahrungen mit dem
Produkt machen und sie unter dem Namen der
Marke speichern. Dieser wechselseitige Ener-
gieaustausch zwischen Marke und Produkt ist
die Grundfunktion von Marke; wenn sie gestort
ist, arbeitet das System nicht mehr richtig.

Die Anforderung der vertikalen Marken-
anbindung kann am Produkt auf verschiede-
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ne Weise realisiert werden, z.B. durch den do-
minanten Einsatz des Markennamens, durch
eine Markenfarbe, durch gemeinsame prag-
nante Gestaltmerkmale der Produkte. Inso-
fern erscheint die Aufgabe als leicht 16sbar —
ware da nicht die zweite grosse Anforderung
jeder Markenordnung, die horizontale Diffe-
renzierung.

Horizontale Differenzierung

Die Produkte sollen nicht nur Gemeinsamkei-
ten aufweisen, die sie erkennbar an die Marke
binden, sondern sie sollen sich zugleich von-
einander unterscheiden. Diese Differenzie-
rungsleistung umfasst zwei Funktionen:

1. Orientierung fiir die Kunden. Der Kunde soll
die einzelnen Produkte bzw. Produktgruppen
voneinander unterscheiden konnen (z.B. bei
einer Korperpflege-Marke: Produkte fiir die
Haut, fiir die Haare, gegen Sonnenbrand usw.).
2. Profilierung im Wettbewerb. Eine diversifi-
zierte Marke steht in jeder ihrer Produktkate-
gorien im Wettbewerb mit anderen Anbietern —
auch solchen, die als Marke vollstandig auf die-
se Kategorie spezialisiert sind. Sie muss sich
also hinreichend profilieren, um sich im Wett-
bewerb durchsetzen zu konnen.

Komplexe Portfolien ordnen

Die Anforderungen der vertikalen Integra-
tion und der horizontalen Differenzierung
stehen zueinander in einem Spannungsver-
héaltnis: Durch vollig identische Produkt-
kennzeichnungen wiare die Markenanbin-
dung maximal realisiert — aber zu Lasten der
Differenzierung. Wird hingegen die Differen-
zierung maximal betont, verlieren die Pro-
dukte ihre Markenanbindung. Die Aufgabe
besteht folglich darin, eine Ordnung zu ent-
wickeln, die beide Anforderungen miteinan-
der verbindet, und zwar nicht nach Patentre-
zepten, sondern nach den individuellen Er-
fordernissen der Marke.

Komplexe Portfolien stellen diese Aufgabe
in besonderem Masse. Dabei ist zu beachten:
Ausserordentlich weit differenzierte Sorti-
mente konnen sich sehr wohl durch hervor-
ragende Markenanbindung auszeichnen,
wahrend im negativen Fall schon bei relativ
wenigen Produkten die Integritat einer Marke
gefahrdet sein kann. Entscheidend fiir den Er-



19

folg ist das optimale Zusammenspiel von Inte-
gration und Differenzierung. Hierzu gibt es
unterschiedlichste Strategien, die jeweils an
den Anforderungen des konkreten Einzelfalls
zu messen sind.

Sortimente bilden und gruppieren

Der erste Schritt besteht darin, zusammen-
gehorige Produkte zu gruppieren, d.h. Sortimen-
te zu bilden. Die unterschiedlichen Sortimente
konnen dann gegeneinander differenziert, also
mit jeweils eigenen Namen, Farben, Bezeich-
nungen etc. versehen werden — jedoch immer
unter der Massgabe, dass die Markenanbindung
(vertikale Dimension) gewdhrleistet bleibt.

Je nach Leistungsspektrum der Marke kon-
nen weitere Ebenen erforderlich sein, die wie-
derum mehrere Sortimente gruppieren (z.B.
Bereiche, Segmente, Geschaftsfelder). Daraus
entsteht eine pyramidenformige Struktur:
Eine Marke, darunter einige Geschéftsfelder;
unter jedem Geschiftsfeld mehrere Sorti-
mente; unter den Sortimenten jeweils viele
Produkte.

Vertikale Ordnung

Fir die vertikale Ordnung ergeben sich aus die-
ser Struktur zwei Fragen bzw. Aufgaben:

1. Mit wie vielen Ebenen ist zu arbeiten, um
das gesamte Angebot in eine sinnvolle und
sinnfallige Ordnung zu bringen?

2. Die Ebenen sind zu gewichten und mit
strategischen Funktionen zu belegen — denn
bereits bei mehr als zwei Ebenen wére es kon-
traproduktiv, diese gleich gewichtet in Rich-
tung Kundschaft durchsetzen zu wollen. Es
konnte bspw. in einer vierstufigen Ordnung
der Fall sein, dass man neben der Marke die
Sortimente aktiv herausstellt, wahrend die
Geschdftsfelder als ordnende Kategorien im

Anzeige

Der Vergleich von Milka und Ritter Sport zeigt, dass es fur die
architektonische Ordnung von Marken keine Patentrezepte gibt:
In derselben Produktkategorie kann Farbe sowohl zur Integration

als auch zur Differenzierung eingesetzt werden.

Hintergrund bleiben (aber ggf. in der Han-
delskommunikation eine grossere Rolle spie-
len) und die konkreten Produkte quasi fiir sich
selbst sprechen.

Horizontale Ordnung

In der Horizontalen muss die Differenzierung
bestimmt werden, und zwar nach zwei Mass-
gaben:

1. Inhaltlich: Was soll zusammengefasst und
was getrennt werden? Diese Einteilung kann
nach hochst unterschiedlichen Kriterien er-
folgen (z.B. nach Anwendungsfeldern, Zuta-
ten, Zielgruppen, Wertklassen) — je nach Hin-
tergrund der Marke, Ordnung des Marktes
und strategischer Ausrichtung.

2. Formal: Mit welchen Mitteln (Namen, Far-
ben, Bezeichnungen etc.) soll die Differenzie-
rung dargestellt werden?

Positive Wechselwirkungen

Wenn die vertikale und die horizontale Di-
mension effektiv miteinander verbunden
sind, dann konnen sich selbst zwischen sehr
unterschiedlichen Leistungsfacetten einer
Marke positive Wechselwirkungen einstellen.
Z.B. konnen hochmoderne und traditionelle
Produkte voneinander profitieren — wenn
tibergreifende Interaktionsmuster der Marke
die Leistungen verbinden. Dann kann das tra-
ditionelle Produkt von der Innovationskraft
der neuen Leistung profitieren und die neue
Leistung von der besonders stabilen Vertrau-
ensbasis des traditionellen Produkts.

Markenarchitektur muss im
Tagesgeschift lebendig werden

Fir das Management stellt sich Markenarchi-
tektur als eine eher abstrakte Ordnungsauf-
gabe dar. Im Denken und Sprechen von Mit-

arbeitern, Kunden und Offentlichkeit muss sie
hingegen hochst lebendig werden. Eine Ord-
nung, die zwar auf dem Papier logisch er-
scheint, aber in der tagesgeschaftlichen Wirk-
lichkeit nicht stattfindet, kann die Durchset-
zungskraft der Marke nicht starken.

In diesem Zusammenhang gibt es allgemein
gliltige Kriterien, die erfiillt werden sollten, z.B.:
Sprechbarkeit. Worte, die nur gedruckt gut
aussehen, aber «quer» im Mund liegen, sind
ungeeignet. Ebenso sollte darauf geachtet
werden, dass die Wortstellung der Alltags-
sprache folgt.

Nachvollziehbare Ordnung. Wenn bereits die
Prinzipien, nach denen ein Sortiment geord-
net ist, erklarungsbediirftig sind, steigt der
Kommunikationsaufwand ins Unermessliche.
Am effizientesten sind zweifellos solche Dif-
ferenzierungen, die evidenten Produktmerk-
malen folgen. Hier liegt auch die besondere
Stdrke von generischen Bezeichnungen.

Die Marke darf nicht konkurrenziert werden.
Die Ordnung sollte keine Elemente enthalten,
die geeignet sind, die Marke zu substituieren.
Je nattirlicher sich die Elemente verbinden,
desto mehr Eigendynamik gewinnt die Mar-
kenanbindung von Produkten im Sprachge-
brauch der Kunden.

Als Markenmanager sollte man sich diese
Zusammenhéange Tag fiir Tag vergegenwarti-
gen. Dann bleibt die Ordnung der Marke kein
Artefakt, sondern geht in den Sprachgebrauch
der Kundschaft iiber. Ein stdarkeres Mittel zu
ihrer Durchsetzung gibt es nicht. [ |
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