Rolf Dingler

Dachmarke - Top oder Flop?

op oder Flop soll die Problematik

dieser Markenkonstruktion deutlich
ausdriicken. Zwischen Erfolg und Nicht-
Erfolg liegt nur ein kleines gewisses
Etwas. Um was es sich hier handelt, soll
in diesem Artikel dargestellt werden.
Zuvor wollen wir eine gemeinsame Ver-
stindnisbasis schaffen und kliren, wel-
che Markentypen die Wissenschaft
unterscheidet.

Markentypen und ihre Bedeutung

Der Ursprung vieler Dachmarken ist die
Monomarke. Darunter versteht man
eine Produktidee, einen Produktnutzen,
den man nur durch ein Produkt reali-
siert. Eine der letzten groffen und welt-
weit erfolgreichen Monomarke ist Red
Bull. Diesen Energiedrink gibt es nur als
ein Produkt. Solange der Inhaber Diet-
rich Mateschitz lebt, wird die Marke
vermutlich nicht ausgedehnt.

Als nichsten Markentyp unterscheidet
die Wissenschaft die Familienmarke.
Darunter versteht man die Vermarktung
mehrerer Leistungen unter einer Marke,
z. B. Nivea, Milka und Ford.

Alle Marken einer Familie tragen den
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gleichen Namen, konnen aber individu-
ell durchaus verschieden sein.
(Esch/Tomczak et al., Corporate Brand
Management, 2004, S. 132).

Wir wiirden diese Unterscheidung nicht
machen und diesen Markentyp als Dach-
marke einstufen.

Die Theoretiker verstehen unter einer
Dachmarke die Fithrung aller Leistungen
eines Unternehmens unter einer einheit-
lichen Marke; auch Programm- oder
Company-Marke genannt (z. B. Allianz
und Siemens); auch ,,Markenhaus“ oder
»Programm-Marke“ genannt; ver-
gleichbar mit Sortimentsmarken bzw.
Betriebstypenmarken von Handelsun-
ternehmen (z. B. Aldi).

Im Konsumgiitersektor ist es heute nicht
mehr iiblich, fiir jede Marke ein eigenes
Unternehmen zu griinden. Diese Denk-
weise stammt aus der Zeit, als der Mar-
kenpraktiker Hans Domizlaff lebte
(1892-1971) und das erste bedeutsame
Markenbuch geschrieben hat (1937), in
dem er das Grundgesetz Nr. 18 formu-
lierte: ,,Eine Firma hat eine Marke. Zwei
Marken sind zwei Firmen (Bruhn, 1994,
Domizlaff, S. 711).

Beispielsweise managt Nestlé (als Dach-
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marke bzw. Company-Marke) die
Marke Maggi, das nach den Definitio-
nen eine Familienmarke wire, als eine
Marke unter vielen anderen wie Thomy,
Herta, Biibchen.

Auch diesen Markentyp wiirden wir als
Dachmarke einstufen. Der Unterschied
zur Familienmarke ist der, dass hier eine
Identitat zwischen Hersteller und Marke
vorliegt.

Als weiteren Typ, den wir ebenfalls als
Dachmarke einstufen wiirden, ist die
Systemmarke, die erst Ende des 20. Jahr-
hunderts kreiert wurde und sich noch
bewihren muss. Bei dieser Marke ver-
sucht man produktnahe Angebote unter
einer Marke zu vermarkten. So mochte
die Deutsche Bahn AG eine geschlosse-
ne Mobilitatskette von Haus zu Haus
inklusive Taxifahrt oder Mietwagen
unter einem Markenlogo vermarkten
(Dudenhofer, S. 381f.).

Eher Verwirrung erzeugt der Vorschlag
von Esch, zu unterscheiden, ob man die
Marke innerhalb der bestehenden Pro-
duktkategorie ausdehnt. Dies wire dann
eine Line Extension. Nutzt man die
Marke, um damit in eine neue Katego-



rie oder Branche vorzudringen, lige eine
Brand Extension vor.

Unser Vorschlag fiir das Verstindnis
einer Dachmarke wire eine Kombinati-
on des Vorgangs Brand-Streching und
das dadurch erzielte Ergebnis.

Unser Definitionsvorschlag: Unter einer
Dachmarke werden Produkete fiir unter-
schiedliche Zielgruppen bzw. Segmente
vermarktet.
Beispiel Nivea:
Segmente: Cremes, Lotion, Dusch-
und Badezusitze, Sonnenschutz,
Deo, Rasierschaum, Shampoo,
Haarfestiger, -spray, Babypflege,
Depotkosmetik etc.
Zielgruppen: Erwachsene (Manner
und Frauen) + Kinder (inkl. Babys)

Dachmarke: ein Phdanomen des ausge-
henden 20. Jahrhunderts

Dachmarke — ein Phinomen, das man
schwerpunktmifig erst Mitte bis Ende
des 20. Jahrhunderts beobachten kann.
War es in der Industrie bis zu diesem
Zeitraum iiblich, Monomarken einzu-
fithren, glaubten die Unternehmens-
manager ab Mitte des 20. Jahrhunderts
fast alle schlagartig, es sei zu riskant und
vor allem zu teuer, Monomarken einzu-
fiihren. Vermutlich verbunden mit ande-
ren Zeitstromungen wie Globalisierung,
Fusionierung, Benchmarking, sahen die
Manager ihr Heil in der Kapitalisierung
der Marke, die ihre Vorginger (sehr oft
waren dies der Griinder des Unterneh-
mens) in vielen Jahrzehnten aufgebaut
haben.

Man kann nachweisen, dass der Marke-
tingverband, der jahrlich Marketingprei-
se in Deutschland vergibt, diesen Trend
gefordert hat, indem iiberwiegend Dach-

marken als Preistriager gekiirt wurden.
Markennamen wie Pfanni (1975), IKEA
(1979), NIVEA (1981), Adidas (1985),
Henkel (1991), Milka (1994) demons-
trieren eindeutig: mit Dachmarken kann
man bei Konsumenten und bei Marke-
tingorganisationen Erfolg haben (Ding-
ler, 2005, S. 63).

Auch im Mittelstand ist es heute iiblich,
die Unternehmensmarke als Dach zu
nutzen, um damit alle Produkte des
Unternehmens zu vermarkten. Ein
Extrembeispiel diirfte Siemens sein,
unter dessen Namen 250.000 Produkte
verkauft werden. Bei GE (General Elec-
tric) in den USA diirfte diese Zahl noch
hoher sein.

Dieser Trend zu Dachmarken ist auch in
den USA zu beobachten und wird von
zwei Autoren ,als hervorstechendster
Einzeltrend in der Marketinggeschichte
der letzten zehn Jahre“ gesehen (Ries,
Trout, 1986, S. 135).

Weltweit identisch ist die Tatsache, dass
Dachmarken von Verbrauchern akzep-
tiert werden, auch wenn einige Experten
davor warnen. Zu den ersten gehorten
Jack Trout und Al Ries (1986, S. 135ff.)

Mit Dachmarken kann man Erfolg haben

Man kann festhalten: Marken, die zur
Dachmarke ausgebaut wurden, kénnen
funktionieren. Auf weitere vertiefende
Beweise fiir diese Tatsache wollen wir
aus Platzgriinden verzichten.

Jeder weif$ aus seinem taglichen Verhal-
ten, dass man Dachmarken akzeptiert
und sie kauft. Neben den oben zitierten
Marketingpreistragern offenbaren die
klangvollen Namen wie Ratiopharm,
Iglo, Langnese, Abtei, Odol, Du Darfst,
Wagner-Pizza, Porsche etc. das Potenti-
al von Dachmarken. Wir wollen uns im
zweiten Schritt mit der Frage beschifti-
gen, was es zu beachten gilt, um eine
erfolgreiche Dachmarke zu schaffen.

Markenkapitalisierung durch Erhéhung
der Produkte

Besitzt man einen guten Namen, ist das
unter dem Wachstumsdiktat stehende
Management leicht zu iiberzeugen, dass
es der Marke angeblich nicht schadet,
wenn man dem Kunden viele Produkte
anbietet. Insbesondere in den Kategori-
en, in denen Geschmacksvarianten eine
Rolle spielen, findet man diese Vorge-
hensweise. (z. B. Pulmoll, Vivil, Fisher-
man’s Friend, Coca-Cola, etc). Unter
Maggi soll es beispielsweise tiber 1.000
Produkte geben.

Dass diese Dachmarken auf einem
schwachen Fundament stehen, das mit
jeder neuen SKU (stock keeping unit)
unterminiert wird, wird gerne verdrangt,
solange man damit Umsatzzuwichse
erzielt. Ein Zuriick kann man selten
beobachten.

Ein vorbildliches Beispiel ist die grofie
Gesundheitsmarke Abtei, bei der man
an die 100 Produkte im Sortiment gestri-
chen hat, die natiirlich mit Umsatzriick-
gdngen verbunden waren. Aus Sicht der
Kunden kann vermutet werden, dass sie
zu einem besseren Markenverstindnis
gefiihrt haben (mental convenience).

PR Y

Der Friedhof der Markenerweiterungen
ist voller falscher Freunde

Hiermit wird die Problematik angespro-
chen, die richtigen Produkte zu finden.
Um zu einer guten Entscheidung zu
gelangen, sollte man nicht nur die Kau-
fer fragen, sondern hinter die Fassade
der Marke schauen.

Egal, wie subtil die Fragen formuliert
werden, letztendlich geht es immer um
die Fragestellung: ,,Passt das Produkt X
zur Dachmarke Y?“ Da diese Problem-
stellung aus dem Hause kommt, das die
Marke besitzt, liegt normalerweise
immer eine gewisse Kategoriendhe vor,
so dass der Proband selten zu einem kla-
ren und eindeutigen Nein kommt.
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Passt beispielsweise ein Smart zur Marke
Mercedes? Ein Auto passt immer zu
einer Automarke.

Bei der Frage: Passt ein preislich unten
angesiedelter Kleinwagen zu einem
Luxusauto, kénnten die Befragten leich-
te Zweifel anmelden. Oder passen zu
einer typischen Frauenmarke Kleider fiir
Mainner? Bei dieser Frage hiangt das
Ergebnis von verschiedenen Faktoren ab
(unter anderem vom Befragungsort). Der
gesunde Menschenverstand wiirde hier
kein positives Urteil abgeben (die Giil-
tigkeit des klassifikatorischen Codes ist
die Begriindung aus der Psychologie).
Passen zu einer Babypflegemarke (z. B.
Fissan) Pflegeprodukte fiir Kinder ab 3
Jahren oder Windeln oder ein Sortiment
von Babyartikeln?

Vordergriindig ja, doch letztendlich fithr-
ten diese Markenausdehnungen zum
Niedergang der Marke.

Es wire ein lehrreiches Unterfangen,
wenn jemand die ,Leichen“ sammeln
wiirde, um dem Marketingnachwuchs
die Gefahr der Fehlentscheidungen zu
demonstrieren. Unter Tempo und Pul-
moll gab es beispielsweise die fehlge-
schlagenen Versuche, mit der Marke und
mit entsprechenden Produkten in die
Apotheke vorzudringen. Bei Pulmoll hief§
der Ausdehnungspfad Husten, was nahe
liegt, da Pulmoll ein Hustenbonbon ist.
Trotz oder vielleicht wegen der sicherlich
durchgefithrten Marktforschung sind die-
ser und die anderen Versuche gescheitert.
Oder Jill Sander wollte unter der Frau-
enmarke auch Minnerkleidung ver-
markten. Das Ergebnis war ein finanzi-
elles Desaster, das der Grund fiir den
Verkauf des Unternehmens war. Offizi-
ell wird dies natiirlich nicht so gesehen.
Im Sog eines Markenflops, insbesonde-
re bei einer Unternehmensmarke, die als
Dachmarke genutzt wird, kann man
folglich an den Rand des Abgrunds
gelangen. Wir mochten die Warnung von
Ries aus dem Jahr 1996 in Erinnerung
rufen: ,,Je mehr Produkte, je mehr
Mirkte, je mehr Bediirfnisse, auf die ein
Unternehmen eingeht, desto weniger
Geld verdient es.“ ,Volle Kraft voraus in
alle Richtungen!’, ertént der Befehl von
der Kommandobriicke der Unternehmen.

Wann werden sie endlich begreifen, dass
die Erweiterung der Produktlinie letzt-
endlich in den Ruin fithrt?“ (Ries 1996).

Fremdes Terrain ist voller Minenfelder
Die Dachmarkenstrategie fithrt mit fast
100%iger Sicherheit dazu, dass man eine
erfolgreiche Marke nutzt, um damit neue
Zielgruppen zu erobern. In gesittigten
Mairkten ist es andererseits ,,normal®,
dass diese Zielgruppe schon eine ande-
re Markenentscheidung getroffen hat.
Sofern es sich nicht um eine echte Inno-
vation handelt, muss die Gretchenfrage
gestellt werden: ,,Fithrt das Angebot
(ahnliches Produkt unter der Dachmar-
ke) zu einer Revision der Markenent-
scheidung oder nicht?“. Interessanter-
weise gibt es Marktforschungs-Institute,
die bei dieser Problemstellung helfen
konnen. Fiir einen als homo oeconomicus
handelnden Menschen steht aufSer Frage,
dass es ,,billiger* ist, diese Fragestellung
zu testen, als einen Flop zu produzieren.
Ist die Entscheidung gefallen, kénnen
immer noch Gefahren auftauchen. Je
weiter die Markenerweiterung vom
Ursprung der Marke ist, umso grofSer
sind die Minenfelder, in die man geraten
kann. So glaubte Boss als Experte fiir
Mainnerkleidung, dass man das Know-
how besitzt, um Frauenkleider ver-
markten zu konnen. Mit der Marke
konnte es klappen, doch die Schwierig-
keiten begannen mit der Vermarktung:
Frauenmode benotigt andere Designer
und Stoffe, oder inrHandel gibt es kom-
plett andere (Einkaufs-)Rhythmen etc.
Es klingt fast zu einfach, doch es gilt zu
beachten.

Jede Kategorie, und sei sie noch so nahe
an der, in der man sich bisher zu Hause
fuhlt, hat ihre eigenen Gesetze und
Modalitaten.

Eine bekannte Bonbonmarke unter-
schitzte beispielsweise das Wettbe-
werbsverhalten des Platzhirschs im Kau-
gummisegment. (Sifwaren sind nicht
immer Siilwaren.)

Die Kompetenz, ein Auto fiir das Volk
(VW) herstellen zu konnen, ist keine
Garantie fiir den Erfolg eines Wagens,
den die Oberklasse (Phaeton) kaufen
soll. (Autos sind nicht immer Autos.)



Der in unserem Kulturkreis legitime
Wunsch zu wachsen sollte nicht zu blin-
dem Eifer fihren und die Frage, ob die
Marke fur eine Ausdehnung geeignet ist,
vorschnell positiv bejahen. Aufgrund der
hohen Floprate, die man bei 80 % ansie-
delt (Sattler 2002), kann ohne tiefer
gehende Analyse geschlossen werden,
dass man spontan die Tragfahigkeit eines
Markennamens in Zweifel stellen kann.
Kriterien fiir die Eignung eines-Mar-
kennamens als Dach sind:

- die Marke sollte iiber ein interessantes

semantisches Profil
- und zudem iiber eine hohe ungestiitz-
te Markenbekanntheit verfiigen.

Wenn beides zutrifft, kann man sagen,
die Marke ist ,,gesund“. Sie ist der
Marktfithrer oder wenigstens die Num-
mer zwei in der Kategorie.

Die Kernwerte sind die Leitmaxime fiir
die Ausdehnung

Wenn man eine Marktfithrermarke aus-
dehnen mochte, ist es logisch, dass die
Ausdehnung die Marke nicht zerstoren
soll. Um dies zu garantieren, ist es eine
grofle Herausforderung an das Mar-
kenmanagement, den Markenkern zu
identifizieren. Vorsicht ist geboten. Die
Kaufer der Marke konnen hierbei nicht
unbedingt zu Rate gezogen werden. Sie
erleben die Marke zu vordergrindig, zu
oberflachlich. Man gerit in die Gefahr,
Sein und Schein zu verwechseln.

Man unterscheidet hier zwei Dachmar-
kenkonstruktionen:

Von unten nach oben:

v

Marke
(z.B.
Nivea-
creme

Nivea

Hier ist klar, dass diese Dachmarken-
konstruktion Markenerweiterungen
erfordert, die dissonanzfrei sind. Da man
auf einem Erfolg aufbaut, ist die Chance

grof3, dass man erfolgreiche Dachmar-
kenprodukte findet. Der Ausdehnungs-
pfad bei Nivea ist der in unserer Gesell-
schaft hoch angesiedelte Wert Pflege.
Anders dagegen der seltenere Fall:

Von oben nach unten

Unternehmen

v

Dachmarke

e

Vision, Werte

Produkte/ Apo-
theken

Diese Vorgehensweise kann man seit
2004 in Deutschland und in anderen
Landern (z. B. GB, CH) beobachten, wo
Organisationen oder Pharmagrof$hand-

ler aufgrund der geinderten Gesetzge-

bung versuchen, Apotheken zu einer
Kettenbildung zu bewegen.

Unter der Dachmarke Vivesco will bei-
spielsweise der PharmagrofShindler
ANZAG die Apotheken motivieren, ihre
Apotheke mit dieser neuen Marke zu
schmiicken. Da die Apotheker die Pro-
duktebene darstellen, muss die Marke
Vivesco eine starke integrative Energie
besitzen. Um zu einer konsistenten
Klammer zu gelangen, sollte man
,»oben“ suchen. Quelle konnten die Visi-
on oder existenzielle Werte des Unter-
nehmens sein.

Im Falle eines PharmagrofShindlers liegt
es nahe, dass diese Klammer nicht im
sozialen (z. B. Gesundheit), sondern eher
im 6konomischen Bereich zu finden sein
wird.

Einen dhnlichen Versuch gibt es im Jahr
2005, in dem man fiir eine Region eine
Weindachmarke kreieren mochte (z. B.
in Rheinland-Pfalz mit der Marke DC
Pfalz).

In der Praxis liegen iiber diese Vorge-
hensweise wenige Erfolgsbeispiele vor.

Die Markenerweiterung sollte hohe Anfor-
derungen erfiillen

Um Erfolg mit einer Dachmarke zu
haben, sollte die Erweiterung den glei-
chen (hohen) Anforderungen geniigen,
die man an eine Monomarke hat:

e Sie sollte den Markt teilen, indem sie
eine neue Kategorie schafft.

e Sie sollte einen neuen Standard bil-
den.

® Sie sollte einzigartig sein.

e Sie sollte differenzieren.

Wenn sie dann noch den Markenkern

dramatisiert statt zerstort, ist der Erfolg

fast sicher. Die Dachmarkenerweiterun-

gen von Nivea sind hier als Vorbild

anzufiihren. Einige davon haben sogar

Marktfithrerstatus erreicht.

Markenfiihrung ist die Konigsdisziplin im
Marketing

Da man mit Marken die besten Chancen
hat, Kunden zu gewinnen und damit den
Umsatz zu steigern, zihlt das Marken-
management zu den Kernaufgaben des
TOP-Managements. (Es wire ,,Chefsa-
che“, meinte einmal der Vorstandsvor-
sitzende Maucher bei Nestlé). Eine
Monomarke einzufiithren ist weniger
komplex und damit relativ einfacher als
im Vergleich hierzu die Einfithrung und
das Management einer Dachmarke.
Abschliefend méchten wir die Empfeh-
lung aussprechen, wie bei der Monomar-
ke die Entscheidung am Wettbewerb
auszurichten und mit der geniigenden
Ausdauer, Marketingunterstiitzung und
Geduld an die Startrampe der Marken-
ausdehnung zu gehen.
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