Brand Alliances

Praxis Strategien + Investments

Wie Marken
noch wachsen

Der Wachstums- und Kosten-
druck ist enorm, mehr denn je
auch fiir Marken. Kleine Marken
werden kaum noch wirtschaft-
lich zu fiihren sein. Dr. Christof
U. Binder, Geschéftsfiihrer der
BLP Brand Licensing Partner
GmbH, diskutiert die Verande-
rungen der Rahmenbedingungen
fiir Marken, verdeutlicht die He-
belwirkungen der Kosten der
Markenfiihrung und stellt res-
sourcenschonende Wachstums-
optionen fiir Marken vor.

Die Markierung soll Produkte identifizier-
bar und unterscheidbar machen und eine
Priiferenz beim Verbraucher aufbauen -
angesichts der Fiille der existierenden
Marken ein kaum noch erreichbarer Vor-
satz. In der deutschen Markenrolle sind
knapp 400000 Marken eingetragen und
geschiitzt. Davon kimpfen ca. 50000 mit
mehr oder weniger ausgekliigelten Wer-
beetats um die Gunst der Verbraucher. Bei
dieser Vielfalt schaffen es nur wenige
Marken, echte und dauerhafte Priiferenzen
beim Verbraucher aufzubauen.

Aber nicht nur die Markenvielfalt, son-
dern auch die Reiziiberflutung durch zahl-
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reiche neue TV-, Radio- und Printmedien
fiihrt zu einer zunehmenden Uberlastung
und Sprunghaftigkeit der Verbraucher. Auf-
grund der stark gestiegenen spezifischen
Kontaktkosten der klassischen Werbeme-
dien ist auch die Effizienz vieler Werbeetats
zuriickgegangen. Breitere Zielgruppen sind
mit Werbeetats unterhalb von 3 Mio. DM
kaum noch wirtschaftlich erreichbar. Fiir of-
fensive Markenstrategien muB dieser Betrag
nochmals erhoht werden. Nicht alle Marken
haben die dazu erforderliche Ertragsstiirke.
Zudem ist die Aufnahmefihigkeit vieler
Mirkte einfach an einer Grenze angekom-
men. Dies gilt insbesondere auch fiir die
Einfiihrung neuer Marken, die hiufig ge-
nug nicht erst an den hohen Einfiihrungs-
budgets von 15 Mio. DM und mehr schei-
tert, sondern bereits an der mangelnden
Verfiigbarkeit und Schutzfihigkeit von
aussagekriftigen Markennamen.
Zusiitzlich werden die Handlungsspiel-
rdume durch ein stagnierendes Marktum-
feld eingeschriinkt. Daneben fiihrt die fort-
schreitende Konzentration im Handel zu
weiterem Preis- und Wirtschaftlichkeits-
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druck. Marken, die lediglich Position drei
oder vier in ihrem Produktsegment einneh-
men, werden in absehbarer Zeit von den
Eigenmarken des Handels verdriingt.

Es ist jedoch nicht nur das Umfeld, das
vielen Marken das Uberleben schwerer
macht. Ein weiterer Hauptgrund liegt in
den hohen Kosten der Markenfiihrung. An-
gesprochen sind damit Kosten wie Media-
ausgaben, Marktfor-
schung, Brand Management und Produkt-

Werbeproduktion,

entwicklung. Je nach Marketingintensitiit
eines Marktsegmentes konnen diese Mar-
kenfiihrungskosten bis zu 40 Prozent vom
Umsatz und mehr betragen. Im folgenden
wird aufgezeigt, wie diese Kosten sich zur
GroBe einer Marke verhalten und wie die
Wirtschaftlichkeit einer Marke von ihrer
relativen Marktposition abhiingen kann.

B Mediaspendings: Empirische Untersu-
chungen belegen, dall Marken mit steigen-
der GroBe beziehungsweise Marktanteil
mit einem immer kleineren Share of Voice
relativ  geringeren Media-
ausgaben auskommen. Nach diesen Er-

und damit

kenntnissen bestreitet eine Marke mit bei-
spielsweise 25 Prozent Marktanteil durch-
schnittlich nur 20 Prozent der Media-
ausgaben einer Produktkategorie, withrend
eine Marke mit nur fiinf Prozent Marktan-
teil immerhin fiir neun Prozent der Media-
ausgaben aufkommen muB (vgl. Grafik 1).

Die Erklirung fiir diese Erscheinung
liegt zum einen im s-férmigen Verlauf der
Werbewirkungskurve. Zum anderen gibt
es bei groBen Marken den Effekt der
»iiberverdichteten Marktdurchdringunge,
bei dem allein die hohe Prisenz der Marke
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Grafik 1 Wie der Marktanteil die Mediakosten beeinfluBt
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im realen Leben — zum Beispiel im Handel
und im tiglichen Gebrauch — fiir starke,
aber kostenlose Kompetenzbeweise und
Kaufanreize sorgt.

Diese Effekte bewirken einen Kosten-
nachteil fiir die kleine Marke, der sich — je
nach Marketingintensitiit einer Produktka-
tegorie — auf bis zu 15 Prozent vom Um-
satz belaufen kann. Beispielsweise hiitte
die Marke mit fiinf Prozent Marktanteil al-
lein bei den Mediaausgaben bereits einen
Kostennachteil von zehn Umsatzprozent
gegeniiber der Marke mit 25 Prozent
Marktanteil zu verkraften, wenn in der ge-
samten Produktkategorie durchschnittlich
zehn Prozent vom Umsatz fiir Media aus-
gegeben werden.

B Mediarabatte: Zu den genannten Nach-
teilen im Spending-Verhalten kommen
weitere bei den Einkaufspreisen fiir Me-
dialeistung. Die Media-Rabatte betragen
bei entsprechend groflem Einkaufsvolu-
men 20 Prozent und mehr auf den Grund-
preis. Dazu kommen noch Paket-Sonder-
preise fiir die Schaltung mehrerer Titel aus
dem gleichen Verlag. Unterstellt man, dal
die kleinere Marke aufgrund ungiinstigerer
Rabatte um zehn Prozent hohere Kontaki-
preise als die grofiere Marke zu bezahlen
hat, so ergeben sich hieraus — je nach rela-
tiven Mediaausgaben — Kostennachteile
zwischen 0,5 und zwei Umsatzprozent.

B Fixkosten der Markenfiihrung: Diec
Fiihrung einer Marke verursacht — unab-
hiingig von ihrer Grobe — fixe Kosten. So
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bendtigt die kleine Marke im Grundsatz
das gleiche Marktforschungsbudget wie
die groBere Mitstreiterin: die Produktions-
kosten fiir einen Werbespot richten sich
ebenfalls nicht nach der Griofe der Marke:;
dhnliches gilt fiir Produktmanagement und
Produktentwicklung.

Fiir die genannten Kostenbereiche erge-
ben sich groBenunabhiingige Fixkosten der
Markenfiihrung von mindestens zwei Mio.
DM jihrlich. Umgelegt auf zwei konkur-
rierende Marken mit 50 respektive 100
Mio. DM Umsatz wiirde dies anteilige Ko-
sten von vier Umsatzprozent bei der klei-
nen und zwei Umsatzprozent bei der gro-
Ben Marke bedeuten. Ein halb so groBer
Marktanteil bedeutet im genannten Bei-
spiel Kostennachteile von ca. zwei Um-
satzprozent.

Insgesamt kénnen sich fiir kleine Mar-
ken Stiickkosten- beziehungsweise Ge-
winnnachteile von 10 Prozent in weniger
marketingintensiven und 25 Prozent in
marketingintensiven Miirkten ergeben (vgl.
Grafik 2). Dieser Nachteil bezieht sich aus-
driicklich nur auf die Kosten der Marken-
fiihrung. Nicht beriicksichtigt sind Kosten-
unterschiede in Herstellung, Einkauf, Logi-
stik und Vertrieb. Gerade in Miirkten mit
geringen Margen und fehlenden Produkt-
differenzierungsmoglichkeiten werden
demnach Kosten und Effizienz der Mar-
kenfiihrung zu einem immer entscheiden-
deren Wettbewerbsfaktor. Und da haben
griBere Marken betriichtliche Vorteile.

Wachstumsstrategie
Brand Extension?

Ziehen wir ein Zwischenfazit: Marken soll-
ten eine vergleichbare UmsatzgroBenord-
nung wie ihre Wettbewerber erreichen. um
die hohen Kosten der Markenfiihrung tragen
zu konnen. Aufgrund der aufgezeigten He-
belwirkungen wird der Verdringungswett-
bewerb zwischen Marken weiter zunehmen.

In den meisten Mirkten sind die klassi-
schen Wachstumsstrategien — pull (durch
Werbedruck zusiitzliche Kunden bezie-
hungsweise hohere Verwendungsintensitiit
erreichen) und push (Distributionsgrad
durch zusitzliche Listungen bezichungswei-
se Regalplatzerweiterung erhhen) — lingst
ausgeschopft oder unbezahlbar geworden.
Auch die in den vergangenen 10 Jahren
praktizierte Strategie der »Line Extension«
mit mehreren Produktvarianten unter einer
Marke stellt sich langsam als Sackgasse her-
aus. Ausufernde Sortimente, Selbstkanniba-
lismus und komplexititsbedingte Stiickko-
stensteigerungen fiihren dazu, daB heute an
vielen Stellen wieder iiber Bereinigungen
von Line Extensions nachgedacht wird.

In den USA wurde bereits die Dekade
der »Brand Extension« ausgerufen. Auch
bei dieser Strategie werden unter der beste-
henden Marke neue Produkte positioniert.
Im Unterschied zur Line Extension werden
hier jedoch die bisherigen Produktkatego-
rien verlassen; in der Regel sieht man sich
mit ganz neuen Marktsegmenten und Wett-
bewerbern konfrontiert. Der entscheidende
Vorteil ist, daB die Brand Extension echtes
Wachstum generiert und die eigenen Pro-
dukte nicht substituiert. Bei entsprechen-
den Voraussetzungen konnen durch Mar-
kenerweiterungen interessante Marktposi-
tionen mit geringen Marketingkosten be-
setzt werden.

Die Moglichkeiten zur Markenerweite-
rung sind je nach Produktumfeld und spe-
zifischer Markenpositionierung sehr unter-
schiedlich. Nicht jede Marke bringt dafiir
die Voraussetzungen mit. Das Dach vieler
Marken — das heilit die rationalen oder
emotionalen Kernthemen, fiir die die Mar-
ke ihre Identitiit aufgebaut hat — ist hiiufig
Jjedoch breiter als vermutet. Entscheidend
ist, da die Erweiterung logisch und glaub-
haft aus dem Markenkern heraus erfolgt,
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Grafik 2 Die Hebelwirkung der Markenfiihrungskosten nutzen
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ohne die Selbstihnlichkeit der Marke zu
verletzen. Selbstihnlichkeit bedeutet, dafl
simtliche MarketingmaBnahmen in den
rational-verbalen (z.B. Kompetenz, Pro-
blemlosung, Benefit) und emotional-visu-
ellen (z.B. Markenbild, Tonalitit) Wahr-
nehmungsdimensionen paBgenau aufein-
ander abgestimmt sind. Dabei hiingt die
Selbstihnlichkeit auch stark von den vom
Verbraucher als »gewohnlich« gelernten
Ahnlichkeitskriterien ab. Und die werden
in einer schnellebigen Zeit immer offener.

Trotz vieler Moglichkeiten und Chancen
— bei Markenerweiterungen hat man es
meist mit neuen Mirkten und hohen Inve-
stitionen zu tun. Dies widerspricht jedoch
der Konzentration auf die Kernkompeten-
zen des Unternehmens. Markenerweiterun-
gen scheitern daher hiufig bereits an der
begrenzten Verfiigbarkeit von Ressourcen
im eigenen Unternehmen — Know-how,
Marktzugang, finanzielle Mittel, Manage-
mentkapazitit, Fertigungsressourcen. Ein
zukunftsweisender Weg aus diesem Dilem-
ma besteht darin, Marken mit externen
Ressourcen zu kombinieren und mit exter-
nen Partnern gemeinschaftlich zu nutzen.

Die Losung: Allianzen
fiir Markenwachstum

Wachstum wird iiblicherweise mit Um-
satzwachstum gleichgesetzt. Dies mul} bei
Markenwachstum aber nicht zwangsliufig
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so sein. Markenwachstum kann auch da-
durch erzielt werden, dall die Marke mit
geringer eigener Wertschopfung wichst
oder sogar auBlerhalb des eigenen Konsoli-
dierungskreises genutzt wird. Dazu beno-
tigt man leistungsfihige Partner.

Im folgenden werden einige Formen
von Markenpartnerschaften vorgestellt.
Alle haben die Zielsetzung, das Potential
einer Marke breiter zu nutzen, ohne dabei
die technologischen Kompetenzbereiche
des eigenen Unternehmens zu verlassen;
wesentliche Teile der Wertschopfung, ins-
besondere Herstellung, Entwicklung und
technologisches Know-how, werden von
externen Partnern beigesteuert. Dadurch
sind sie flexibel und ressourcenschonend.
Teilweise sind diese Formen nicht grund-
sitzlich neu: vor dem Hintergrund der
skizzierten Rahmenbedingungen sind sie
jedoch hochaktuell und werden sich in der
nidchsten Zukunft einer zunehmenden Be-
liebtheit erfreuen.

B Zukauf

Beim Zukauf wird im wesentlichen die
Herstellung eines Produktes an einen ex-
ternen Lieferanten fremdvergeben. Dieser
Lieferant versieht die von ihm produzier-
ten Produkte mit der Marke des Auftragge-
bers und liefert in aller Regel zum Waren-
lager des Markeninhabers. Der Markenin-
haber selbst kann sich vollstiindig auf sei-
ne Kernfunktionen Markenfiihrung und
Vertrieb konzentrieren. Der Lieferant wird
in der Regel als Spezialist fiir eine be-

stimmte Fertigungstechnologie fiir mehre-
re oder viele Auftraggeber und Markenin-
haber gleichzeitig titig.

Zukauf ist dort sinnvoll, wo ein Marken-
sortiment innerhalb der bestehenden Ver-
triebskanile schnell und flexibel erweitert
oder aktualisiert werden soll. Bei Marken
mit breitem beziehungsweise hiufig wech-
selndem Produktsortiment ist die Begren-
zung der eigenen Wertschopfung auf Ver-
trieb, Marketing und gegebenenfalls Ver-
packung/Abfiillung bereits seit langem zu
beobachten. Sortimentsmarken wie Schnee-
koppe oder Kattus (Feinkost) kinnten die
Vielzahl unterschiedlicher Produkte wirt-
schaftlich gar nicht selbst herstellen. Sai-
son- und modeabhiingige Sortimente mit
hidufigen Aktualisierungen der Produkte
sind ebenfalls fiir den Fremdbezug priidesti-
niert, da eigene Kapazititen hierfiir nicht
ausreichend flexibel gesteuert werden kon-
nen. Auch in der Modebranche wird diese
Vorgehensweise daher hiiufig praktiziert.
B Co-Branding
Beim Co-Branding wird ein Produkt mit
zwei an sich eigenstindigen Marken gleich-
zeitig markiert. Durch die kombinierte
Kompetenz der beiden Marken sollen die
vom co-markierten Produkt ausgehenden
Kaufanreize verstirkt werden. Entschei-
dend dabei ist, daB sich die spezifischen
Identititen der beiden Marken ergiinzen.

Ublicherweise hat einer der beiden
Branding-Partner die Kompetenz und die
Marke fiir das Produkt (Technologie, Her-
stellung), wiihrend der andere lediglich sei-
ne — zunichst produktfremde — Marke in
die Partnerschaft einbringt. In den meisten
Fiillen ist die Produktmarke gegeniiber der
produktfremden Co-Marke dominierend.
Die Co-Marke wirkt jedoch kompetenz-
und qualititsverstirkend. Co-Branding
kann zur Spezifizierung der Positionierung
eines bereits bestehenden Produktes oder
auch zur Schaffung véllig neuer, innovati-
ver Produktkonzepte eingesetzt werden.
Die Produktmarke profitiert durch héhere
Absiitze, die Co-Marke durch steigende
Bekanntheit und zusitzliche Distribution.

Bekannt geworden ist Co-Branding im
Kreditkarten-Bereich, wo Kreditkartenor-
ganisationen gemeinsam mit groBen Un-
ternchmen (z.B. Banken, Mercedes-Benz,
Lufthansa, Deutsche Bahn) co-gebrandete
Karten anbieten. Das Kreditkartenunter-
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Grafik 3 Checkliste fiir
Markenallianzen
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P Wirtschaftlichkeit/Ertragsstérke

P Markenwert (Verbrauchersicht)

P Markenkern

P Erweiterungs-/Transfer-
maglichkeiten

Ressourcen-
Check

pro Erweiterungsfeld:

P technologisches Know-how
vorhanden?

W Eigenfertigung méglich?

P Marke alleine tragfahig?

W Verbund zu bestehendem
Sortiment?

P Zugang zu Vertriebskanélen?

P verfiighare Finanzmittel/
Risikoneigung?

geeignete | | Liefervertrag?
Allianzform Markenvertrag?
festlegen Gesellschaftsvertrag?

Partner-Check

P potentielle Partner identifizieren

P Leistungsfihigkeit? Nachweishare
Erfolge?

P Marketing-/Markenkultur?

P Strategic Fit?

P Cultural Fit?

Allianz
eingehen

Quelle: BLP

nehmen profitiert vom Kundenzugang, der
Partner von den Kundenbindungseffekten.

Philips bietet unter der Marke Philips-
Alessi ein Sortiment von Elektrohaushalt-
gerdten an, deren modernes Design vom
Kiichengeriitehersteller Alessi  stammt.
Philips erschlieft dadurch neue Kiufer-
schichten, withrend Alessi seine Marke aus
dem klassischen Kiichen-Metallwarenseg-
ment in den Elektrobereich erweitert.

Zur Verstirkung der Qualitits- oder
Kompetenzaussage ist auf zahlreichen
Produkten, wenn auch hiufig sehr unauf-
fillig, eine Co-Marke angebracht. Dazu
gehdren etwa Valensina-Tetra Pak oder
Pepsi light-Nutra Sweet. Aber auch in die-
sen Fillen bewirkt die zunichst ungleich
erscheinende Partnerschaft nicht nur fiir
das Hauptprodukt, sondern auch fiir die
Co-Marke positive Effekte.

Eine interessante Kooperation sind »Wa-
sa Kniickebrot« und »Du darfst« Schnittkii-
se eingegangen, die ihre Produkte gegensei-
tig mit der jeweils anderen Marke markieren
— zuniichst fiir einen befristeten Zeitraum.
Durch diese Partnerschaft kann eine umfas-
sende Problemlosung Brot + Aufstrich fiir
leichte Emihrung angeboten werden.

Co-Branding sollte dann eingesetzt wer-
den, wenn die eigene Marke fiir die ge-
plante Produkterweiterung nicht in allen
Dimensionen tragfihig ist: die noch feh-
lenden Dimensionen sollten dann von der
Partnermarke abgedeckt werden.

W Ingredient Branding

Beim Ingredient Branding wird ein Pro-
dukt mit der Marke eines wesentlichen
Vormaterials oder einer Komponente ver-
sehen. Beispiele dafiir sind Intel inside auf
PCs, GoreTex an Bekleidung oder Natreen
auf kalorienreduzierten Nahrungsmitteln.
Interessant fiir Markenerweiterungsiiber-
legungen sind die Fiille, in denen das Vor-
produkt fiir sich allein bereits eine starke
Endverbrauchermarke ist.

Beispielsweise im Schokoladenmarkt.
Schokolade ist gleichermalien Endverbrau-
cherprodukt wie Vorprodukt fiir zahlreiche
SitiBwaren, Backwaren oder Desserts. Die
amerikanische Schokoladenmarke Her-
shey’s findet sich auf zahlreichen schoko-
ladehaltigen Produkten wie zum Beispiel
Gebiick wieder. In Deutschland verfolgen
Kaba und insbesondere Nesquick solche
Strategien, indem die Marke iiber das Ka-

kaopulver hinaus auf Schokotrunk, scho-
kohaltige Snacks etc. erweitert wird.

Ingredient Branding kann auch Co-Bran-
ding sein, wenn sowohl Herstellermarke als
auch Lieferantenmarke auf dem Produkt an-
gebracht sind. In allen Fillen profitiert die
Ingredient-Marke in ihrem Ausgangsmarkt
von der erhéhten Marktpenetration. Oft ist
Ingredient Branding verbunden mit Zusatz-
vereinbarungen wie beispielsweise langfri-
stigen Liefervertriigen fiir das Vorprodukt,
Qualititsvorgaben 0.d. Je nach Stirke der
Ingredient-Marke wird fiir ihre Nutzung
dann auch eine Lizenzgebiihr fillig.

B Markenlizenz

Bei der Markenlizenz vergibt der Marken-
inhaber Nutzungsrechte an der Marke an
einen Lizenznehmer unter bestimmten
Auflagen und fiir bestimmte Produktberei-
che, in denen er selbst nicht titig ist. Der
Lizenznehmer seinerseits ist jedoch Spe-
zialist in diesem Produktbereich. Im Ge-
gensatz zum Zukauf wird die Lizenzverga-
be insbesondere dann praktiziert, wenn fiir
das Lizenzprodukt vertriebsseitig keine
oder nur geringe Synergien zum Sortiment
des Markeninhabers bestehen. Der Mar-
keninhaber erschlieBt sich in diesem Fall
nicht nur die Fertigungsressourcen, son-
dern insbesondere auch die Vertriebsstruk-
turen des Partners.

Bei der Markenlizenz tritt der Lizenz-
nehmer iiblicherweise nicht mit einer eige-
nen Markierung am Produkt in Erschei-
nung — abgesehen vom Herstellernach-
weis. In selteneren Fillen ist Lizenzierung
aber auch Co-Branding (z.B. Movenpick-
Schéller), wobei hier in der Regel die Li-
zenzmarke dominiert. Lizenzierung kann
auch Ingredient Branding sein, wenn die
Lizenzmarke als Vorprodukt in das Li-
zenzprodukt eingeht (z.B. Nesquick Scho-
kotrunk von Frischli).

Das Lizenzprodukt wird speziell fiir die
Lizenzmarke konzipiert. entwickelt und am
Markt eingefiihrt. Die Marke erschlieBt sich
dadurch neue Verwendergruppen, rundet
ihren Kompetenzbereich ab und erhilt zu-
siitzliche Exposure in weiteren Vertriebska-
niilen. Die Lizenzgebiihr kann betriichtlich
sein, je nach Markenstiirke und Produktbe-
reich liegt sie zwischen zwei und zwolf Pro-
zent vom Umsatz des Lizenznehmers.

Besonders bekannt sind Lizenzmarken
aus dem Modebereich (Joop, Boss, Laura
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Biagiotti etc.), die sich {iber Lizenzproduk-
te zu Sortimentsmarken fiir Bekleidung und
Outfit entwickeln. Solche Lizenzprogram-
Wiische,

Striimpfe, Schuhe, Lederwaren, Brillen,

me umfassen {iblicherweise
Uhren, Kosmetik und Heimtextilien. Es gibt
aber auch Sonderfille. Renault bringt ein
Twingo-Sondermodell vom Modedesigner
Kenzo heraus. Harley Davidson ist mit dem
Lizenznehmer L’Oréal jiingst mit einer
Kosmetikserie auf den Markt gekommen.
Der Lizenznehmer erhilt die Moglich-
keit, eine bereits etablierte Marke fiir seine
Produkte zu nutzen. Er spart dadurch hohe
Markteinfiihrungskosten bezichungsweise
kann gegeniiber unmarkierter Ware Preis-
primien realisieren, die in der Regel die
abzufiihrenden Lizenzgebiihren deutlich
iibertreffen. Der Markeninhaber erweitert
die Basis fiir seine Marke, verbessert Mar-
kenwert und Wirtschaftlichkeit und nimmt
zusiitzlich attraktive Lizenzgebiihren ein.
B Joint-venture
Als intensivste Form partnerschaftlicher

Zusammenarbeit bietet sich die Bildung

einer gemeinsamen Gesellschaft an. Wiih-
rend der eine Partner die Nutzungsrechte
an der Marke in das Joint-venture ein-
bringt, beteiligt sich der andere mit Know-
how, Anlagevermégen oder Vertriebsres-
sourcen. Risiken und Ertrige werden ge-
meinsam verantwortet.

In dieser Form betreiben Benetton und
Junghans eine gemeinsame Gesellschaft fiir
Benetton-Uhren. Und Nestlé hat mit Coca-
Cola ein Joint-venture fiir die Vermarktung
von Nestea gegriindet. Movenpick strebt im
Abschluf3
weiterer Lizenzvertrige zukiinftig verstirkt

Lebensmittelbereich statt dem

Joint-venture-Losungen an, um die eigene
Wertschopfung zu erhéhen und bessere
EinfluBmdoglichkeiten zu haben.

Schwierig ist bei dieser Form die Ermitt-
lung des Wertes der Marke, mit dem sie in
die Gesellschaft eingebracht wird. Schlief3-
lich hingt davon ganz entscheidend ein
eventueller Barausgleich zwischen den
Partnern ab. Alternativ kann auch in diesem
Fall wiederum eine Lizenz zwischen dem

Gemeinschaftsunternehmen und dem Mar-

keninhaber vereinbart werden. Sorgfalt
mubB auch auf die Gestaltung der Transfer-
preise gelegt werden, zu denen das Gemein-
schaftsunternehmen Vorprodukte oder Lei-
stungen von den Gesellschaftern bezieht.

Aus Sicht des Partners ist ein iiber einen
reinen Lizenzvertrag hinausgehendes fi-
nanzielles Engagement des Markeninha-
bers in manchen Fillen erwiinscht. Je nach
Grobe

kann diese Form der Partnerschaft fiir den

des Gemeinschaftsunternehmens

Markeninhaber zu einer groeren Investi-
tion mit erheblichem Finanzmittelbedarf
werden. Aus Sicht der Marke bringt sie in

jedem Falle die bereits genannten Effekte

Erweiterung, Wertsteigerung und Wirt-
schaftlichkeit. Dazu partizipiert der Mar-
keninhaber zu groBeren Teilen am Ertrags-
potential der gemeinsamen Aktivitiit.

Fiir den Inhaber einer starken Marke stellt
sich dabei die Frage, ob man sich in die »Ab-
hiingigkeit« eines externen Lieferanten oder
Partners begibt. Ebenso stellt sich fiir ein
Unternehmen ohne eigene starke Marke die

Frage, ob man sich als Lizenznehmer oder

E’ Ty \ E—
st . e W . H %
t..ﬁ\ < Es wird Zeit, auf 3M umzusteigen
g Fordern Sie jetzt das KOSTENLOSE Ink Jet Muster-Set von 3M an.
// ,ff‘ i Faxen Sie einfach Firma, Name und Anschrift an: 02156/40295,
L]
e Testen Sie die 3M Qualitiit und iiberzeugen Sie sich selbst.
e :éf/

Und jetzt gibt’s noch weitere Griinde, auf die 3M
Qualitiit umzusteigen!

Ab dem 1. April 1996* bietet 3M Aktionspakete mit jeweils
2 Packungen 3M Tintenstrahldrucker-Folien PLUS einer Uhr
aus der 3M Watch Collection an.

Die 3M Folien fiir Tintenstrahldrucker trocknen schnell und
geben komplexe Darstellungen mit exzellenter Fabbrillanz
wieder. Somit konnen Sie sicher sein. daB Ihre niichste
Priisentation zum Erfolg wird. Wiihlen Sie Ihre hochwertigen
3M Tintenstrahldrucker-Folien je nach Druckertyp aus:

Zukunft
sieht mit
3M
Tintenstrahl-
drucker-
Folien e
glinzend \/
aus!

% 3M Innovation

CG3460: HP Deskjet Serie
CG3480: Fiir die meisten
m Canon Bubble Jet Drucker
CG3410: Epson Stylus,
Canon BJC 600/4000

Transparency Film ‘

- 3M Tintenstrahl-

drucker-Folien:

Erstklassiger

Degas Ausdruck - nachhaltiger Eindruck

Ab 1. April 1996 und solange der Vorrat reicht: Uhren separat erhiltlich
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Zulieferant quasi zur verlingerten Werk-
bank des Markeninhabers macht. Die Erfah-
rung zeigt jedoch, dafl die oft befiirchtete
Abhiingigkeit gar nicht entstehen mub, da
beide Partner zwangsliufig im selben Boot
sitzen und in die gleiche Richtung rudern.
Voraussetzung ist eine sorgfiltige Partner-
auswahl sowie eine grundlegende strategi-
sche und unternechmenskulturelle Uberein-
stimmung der Partner.

Eine Markenallianz sollte jedoch kei-
nesfalls dazu miBbraucht werden, Schwi-
chen der Marke im Stammsegment aus-
gleichen zu wollen. Damit ist nicht der
Marktanteil, sondern das Markenbild aus
Verbrauchersicht gemeint. Fiir starke Mar-
ken mit einer breiten Positionierung kon-
nen Markenallianzen jedoch ein sehr at-
traktiver Wachstumsweg sein. Visibility
und Erhiltlichkeit der Marke sowie Wirt-
schaftlichkeit der Markenfiihrung lassen
sich ohne grofe Investitionen steigern.

Als langfristiger Trend zeichnet sich ab,
daBl sich Markenfiihrung und physische

Produktwertschopfung mehr und mehr von-

Dr. Christof U.
Binder

promovierte an der Universitat Olden-
burg. Nach sechsjahriger Beratungser-
fahrung bei A.T.Kearney Management
Consultants machte er sich 1994 als ge-
schéftsfiihrender Gesellschafter der auf
Konzeption und Durchfihrung von Mar-
kenlizenzgeschéaften und Markentransfer
spezialisierten BLP Brand Licensing
Partner GmbH in Diisseldorf selbstéandig.

einander loslosen. Das breite Vordringen

von Handelsmarken, Lizenzmarken und

reinen Markenfiihrungsunternehmen wie
Red Bull oder Absolut Wodka belegen die-
se Arbeitsteilung. So wachsen die Umsiitze

mit Produkten unter einer Markenlizenz be-

reits seit Anfang der 70er Jahre mit durch-
schnittlich 12 - 15 Prozent jihrlich. Die Ge-
schwindigkeit, mit der sich diese Entwick-
lung in Zukunft fortsetzen wird. hiingt da-
von ab, in welchem Mabe sich Marken iiber
Dachmarkenstrategien  erweitern  und
gleichzeitig Unternehmen sich weiter fo-
kussieren und spezialisieren werden.
Abschlieiend soll hier ein weitverbreite-
tes Vorurteil ausgerdumt werden, wonach
die Marke »aus einer Hand« gefiihrt werden
mub. Die zahllosen Beispiele belegen, dall
Marken auch partnerschaftlich »aus mehre-
ren Hinden« gleichzeitig gefiihrt werden
konnen. Entscheidend dabei ist nur, daf} al-
le Hiinde an einem gemeinsamen Ziel arbei-
ten. In dieser Hinsicht werden partner-
schaftlich genutzte Marken oft stringenter
und besser gefiihrt als so manche Marke, die
vordergriindig zwar »aus einer Hand«, hin-
tergriindig jedoch von mehreren Werbe-
agenturen gleichzeitig betreut wird. S
Bitte beachten Sie auch die Untersuchung
iiber den Markt fiir Markenlizenzen auf

S. 64!

Kontakt: Willi Hidding,-Tel. 0251/690180,aFax;: 0251/69
= - -
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Praxis Strategien + Investments

Wirtschaftsfaktor

Marke

Bisher ist wenig bekannt iiber den deutschen Markt fiir Markenlizenzen, seine
Struktur und seine Dynamik. Diese Liicke schlieBen die erstmals ermittelten Zahlen

der BLP Brand Licensing Partner GmbH.

Die bekanntesten deutschen Lizenzmarken
kommen aus den Bereichen Mode/Design

(z.B. Boss, Joop, Jil Sander, adidas), Genul3-

mittel (z.B. Camel) und Feinkost/Gastrono-
mie (2.B. Mdvenpick, Feinkost Kéfer). Sie
werden in den unterschiedlichsten Mérkten
von Bekleidung, Brillen, Uhren, Kosmetik
und Accessoires (iber Lebensmittel bis hin
2u Haushaltwaren, Reisen und Geschenkar-
tikeln in Lizenz genutzt. Erfolgreiche Lizenz-
marken erreichen Lizenzumsétze von 100

existiert eine Vielzahl weiterer, zumeist
kleinerer Lizenzmarken eher im verborge-
nen. Jedes Jahr kommen etliche neue hin-
2u. Auch im Jahr 1995 wurden wieder eini-
ge spektakuldre und innovative Marken-
transfer-Lizenzen vergeben. Auch wenn der
Erfolg der aufgefiihrten Beispiele noch
nicht absehbar ist, so werden sich doch die
meisten Partnerschaften langfristig als er-
folgreich herausstellen und ihren festen
Platz in den Regalen des Handels erobern.

Grafilk 1 Umsétze ausgewahlter Lizenzmarken in 1994

Lizenz-
umsitze*
600 =
Mavenpick tzanz:msan
i L Eigenumsatz
Camel (Deutschland) Joop
400 9 <9
300 Boss MCM
9 9
200 ¥
Jil Sander Feinkast Kafer
e Marc 0'Polo Aigner
0 o

[ 20 30 40

50 60 70 80 90 100

Anteil Lizenzumsatz an Gesamt-Markenumsatz in Prozent

*in Mio. DM

Quelle: Geschéftsberichte, Pressemeldungen, BLP

Mio. DM und mehr. Oft wird damit der Ei-
genumsatz des Markeninhabers erreicht
oder gar (ibertroffen. Marken wie Joop ope-
rieren sogar als reine Lizenzmarken ohne ei-
gene Umsétze (vgl. Grafik 1).

Neben den breit bekannten Lizenzmarken

64

Hm

GrofSe Aufmerksamkeit erlangte der Fit for
Fun-Performance-Drink, der im Friihjahr
1995 mit einem innovativen Konzept vom
Lizenznehmer Apollinaris eingefiihrt wurde.
Die anfanglich auch in Fachkreisen gedu-
Berte Euphorie ist mittlerweile einer Er-

niichterung gewichen, da die geplanten Ab-
satzzahlen offensichtlich (noch) nicht er-
reicht werden konnten. Ob die Griinde
dafiir eher im Produkt- und Vermarktungs-
konzept liegen, oder ob die Marke Fit for
Fun keine ausreichende Tragféhigkeit fiir
Energy Drinks und deren Zielgruppe hat,
dariiber kann nur spekuliert werden. In je-
dem Fall zeigt dieses Beispiel, dal auch
Markenlizenzen kein Allheilmittel fiir
Wachstum und Diversifikation sind, son-
dern wie alle anderen strategischen Marke-
tinginstrumente grdlSter Sorgfalt und Pro-
fessionalitat bediirfen.

Lizenzmarken stammen hauptséchlich aus
drei wesentlichen Bereichen (vgl. Grafik 2).
Wichtigster Herkunftsbereich sind Desi-
gner-/Modemarken (z.B. Joop, Sander,
Boss, Bugatti, Berger) mit insgesamt 35
Prozent aller Lizenzmarken. Mit diesen
Marken wird hauptsédchlich Prestige, De-
signkompetenz und Weltoffenheit transfe-
riert. An zweiter Stelle folgen Lizenzmarken
aus dem Medien-Bereich (TV- und Verlags-
marken) mit 18 Prozent und an dritter Stelle
Foodmarken mit 15 Prozent. Alle anderen
Herkunftsbereiche fallen dagegen bereits
deutlich ab.

Auf der Verwenderseite lassen sich einige
Branchen zu einem »Qutfit«-Markt zusam-
menfassen. Dieser Markt umfalSt Beklei-
dung und Accessoires, Schuhe, Brillen, Kos-
metik sowie Uhren und Schmuck. Insge-
samt représentiert das Outfit-Segment 63
Prozent aller Lizenzvertrdge. In aller Regel
erweitern dabei namhafte Konfektiondrs-
und Designermarken ihr eigenes, zunéchst
noch eingeschrénktes Produktsortiment
liber die Vergabe von Lizenzen zu einem
umfassenden Qutfit-Sortiment. Brillen- und
Duftmérkte (mit 9 bzw. 8 %) sind allgemein
bekannt fiir die groBe Zahl lizenzierter Mar-
ken. In jiingerer Zeit hat der Bereich W&-
sche (Strimpfe und Underwear) stark auf-
gehalt (9 %). Dominierender Verwendersek-
tor ist und bleibt aufgrund der Anbieter-
und Produktvielfalt die Oberbekleidung

(18 %). Bei Schuhen und Heimtextilien

ist zukdinftig mit starken Zuwéchsen zu
rechnen.

Betrachtet man den Internationalisierungs-
grad, so weisen deutsche Lizenzmarken
noch ein groBes Defizit auf. Lediglich 17
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Grafik 2 In welchen Branchen sind Lizenzmarken vertreten?

Lizenzvertrag ist im Food-Bereich mit iiber
30 Mio. DM am héchsten, gefolgt von Kos-
metik und danach mit groBem Abstand

Markenherkunft A Markenverwendung Oberbekleidung.
b b eiat Adoabos v Prissant AbschlieBend stellt sich die Frage nach der
weiteren Entwicklung von Markenlizenzge-
161 Oberbekleidung ~ WSS | 7§ schéften. Derzeit liegt die Neuvertragsquo-
‘::"".? - z te nach unseren Beobachtungen bei zwalf
3 e -__J-__'g Prozent pro Jahr, bezogen auf den aktuel-
6 Lederwaren/Acc. WS | 7 len Bestand an Lizenzvertrégen. Die ent-
Z Heimtextilien -5 sprechende Kiindigungs- bzw. Auslaufquote
21 Uhren/Schmuck  wmw ;: "Ovtfit-Markte liegt bei fiinf Prozent pro Jahr. Die meisten
oibe W 2 Vertrage befinden sich aufgrund ihrer Lauf-
191 Designor zeit noch in der Einfiihrungs- bzw. Wachs-
7 Ll Mmh;; Print) ’; e tumsphase mit hohen jéhrlichen Zuwéch-

5 Sportartikel/Spielwaren 3 sen. Knapp ein Drittel der Vertrdge diirfte

Gebrauchsgiiter |6

. g1 —

Basis 272 Vertrage 4 b Basis 363 Vertrage
(101 Marken) gl Dmnstlanumm {251 Unternehmen)
20 10 0 0 10 20
Quelle: BLP-Datenbank, Stand Januar 1996 ﬁ“""”""”

Prozent der Lizenzvertrage deutscher Li-
zenzmarken werden mit auslandischen Li-
zenzpartnern abgeschlossen. Demgegen-

iuber sind wesentlich mehr ausléndische Li-

zenzmarken in Deutschland tétig. Deutsche
Lizenznehmer haben in 44 Prozent der Félle

die Nutzungsrechte an einer Marke auslén-

discher Herkunft erworben. Diese Diskre-
panz [aBt sich ganz wesentlich durch die
starke Présenz von franzdsischen (z.B.
Saint-Laurent, Cardin, Féraud) und italieni-
schen (z.B. Biagiotti, Cerruti, Versace) Pre-
stigemarken auf dem deutschen Lizenz-
markt erkléren.

Schwieriger ist die Frage nach den Umsét-
zen mit Lizenzmarken (vgl. Grafik 3). Nicht
alle Lizenzvertrége sind in der Datenbank
erfal8t; wir schétzen die Dunkelziffer der
nicht erfalBten Vertrdge auf etwa 35 Pro-
zent, allerdings mit einem wesentlich ge-

ringeren Umsatzanteil. Nicht alle Unterneh-

men verdffentlichen Umsatzzahlen fir ihre
einzelnen Marken. AuBerdem gibt es rege
Importe und Exporte von Produkten unter
einer Markenlizenz. Die angegebenen Um-
satzzahlen fiir den deutschen Markt sind
als Hochrechnungen bzw. GréSenordnun-
gen zu verstehen. Insgesamt werden in

Deutschland ca. 9,8 Mrd. DM zu Hersteller-
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abgabe-/GroBhandelspreisen mit Produkten
unter einer Markenlizenz umgesetzt. Diese
GrdBenordnung entspricht immerhin etwa
zwei Prozent der Markenartikelumsatze.
Das durchschnittliche Umsatzvelumen pro

sein Umsatzpotential weitgehend ausge-
schdpft haben, und lediglich ein Zehntel
hat starkere Umsatzriickgdnge zu verzeich-
nen. In der Summe der genannten Effekte
erwarten wir fiir die ndchsten Jahre ein
Umsatzwachstum fiir Markenlizenzprodukte
von durchschnittlich zwélf Prozent jahrlich.
Dieses pragnostizierte Wachstum liegt
weit (iber den Wachstumsraten des Brutto-
sozialprodukts oder der Markenartikelindu-
strie insgesamt. Somit werden Markenli-
zenzen auch in Zukunft stark an Bedeutung
gewinnen. ||

Grafik 3 Markenlizenzen — ein bedeutender

wirtschaftlicher Faktor
Umsitze von Produkten unter einer Markenlizenz Deutschland gesamt 1995
=ca. 98 Mrd. DM
Lizenzprodukte nach Branchen
Lizenzmarken in Prozent

Mkspertitel gesamt Oberbekleidung WSS | %8
453 Mrd. OM Kosmetik W | 16

Wische W 6

Schuhe W) 5

Brillen W) 4

2%
davon: Produkte unter
Markenlizenz
9.8 Mrd. DM

Basis: Nettoumsatz ab Werk Lizenznehmer

Quelle: BLP-Datenbank, Stand Januar 1996;
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