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Wie viel Dehnung vertragt die Marke?

Praxisbeispiel fur einen strukturierten Entscheidungsprozess bei

der Robert Bosch GmbH
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Die Notwendigkeit der Auseinandersetzung mit Markendehnung nimmt aufgrund veranderter
Angebote durch Digitalisierung, neuer Wettbewerber und globalisierter Markte zu. Anstatt
weitgehend das ,Bauchgefiihl‘ walten zu lassen, werden Markendehnungsentscheidungen bei
der Robert Bosch GmbH mit einem systematischen Entscheidungsprozess veranschaulicht,
objektiviert und abgesichert. Dadurch wird Sensibilitat fir die Tragweite der Entscheidung aus
Markensicht bei allen Beteiligten geschaffen und ein wesentlicher Beitrag zur Erhaltung und
zum Ausbau der Markenstéarke in der Zukunft geleistet.

Welches Unternehmen kennt das nicht? — Das
Produktmanagement fordert zur Erschlie3ung
von Umsatzpotenzialen die Einfuhrung neuer
Produkte, der Vertrieb will den Absatz durch
Preissenkungen ankurbeln. Dagegen ist prin-
zipiell nichts einzuwenden, solange die Aus-
wirkungen auf die Marke und langfristige Er-
tragsentwicklung hinterfragt wurden: Passen
die angedachten Produkte und Preisstufen
zum Markenkern oder sinken Begehrlichkeit
und Preisbereitschaft in der Zielgruppe und
damit die Profitabilitat? Fehlentscheidungen
bei der Markendehnung wurden in der Ver-
gangenheit haufig teuer bezahlt. So hatte ein
weltweit bekannter Drucker-Spezialist
den Versuch gestartet, mit Systemlo-
sungen fir Rechnernetzwerke seine
Kompetenz-Wahrnehmung zu erweitern.
Diese sogenannte ,Horizontale Dehnung’

auf Produktebene passte nicht zum
wahrgenommenen Kompetenzprofil der
Marke und wurde aufgrund der entstan-
denen Verluste wieder eingestellt. Auch

eine etablierte deutsche Baumarkt-Kette

hatte mit der ,Vertikalen Dehnung‘ in den
Niedrigpreis-Bereich keinen nachhalti-

gen Erfolg. Mit Dauertiefpreisen wurde

die Marke ruiniert. Die Insolvenz war die
Folge.

Insbesondere bei Unternehmen mit einer
global eingesetzten Dachmarke ist die
Tragweite einer Markendehnung auf-
grund der ubergreifenden Wahrnehmung nicht
hoch genug zu bewerten. Die Robert Bosch
GmbH bietet unter der Dachmarke Bosch ein
breitgefachertes Angebot, das von Hausgera-
ten und Elektrowerkzeugen Uber Fahrerassis-

tenzsysteme bis hin zu Verpackungsanlagen
und industriellen Software-Lésungen reicht.
Bosch orientiert sich in seinem Tun und Las-
sen an dem historisch verwurzelten Marken-
verstandnis: ,Die Marke ist der Vertrauensvor-
schuss, den unsere Erzeugnisse und Dienst-
leistungen in Kopf und Herz der Zielgruppe
(Handel, Absatzmittler, OEM und Offentlich-
keit) genielen®. Unter diesem Leitsatz unter-
stitzt Bosch die nachhaltige Starkung der
Dachmarke Uber alle Zielgruppen, Produktbe-
reiche und Regionen hinweg — ganz im Sinne
des Griinders Robert Bosch: ,Lieber Geld ver-
lieren als Vertrauen®.

Wie weit kann die Marke Bosch gedehnt werden, ohne Schaden zu nehmen?

niedrig
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Der Schutz, aber auch der Ausbau des Mar-
kenvertrauens erfahrt im Kontext der Marken-
dehnung einen deutlichen Bedeutungszu-
wachs. Eine wesentliche Ursache hierfir liegt
im technologischen Wandel. Traditionell etab-

1



lierte Anbieter technischer Produkte bieten
zunehmend softwaregestitzte und vernetzte
Lésungen an. Entstehende Innovationen fiih-
ren unausweichlich zu der Frage, welches
Kompetenzprofil notwendig ist, um erfolgreich
an kinftigen Wachstumsfeldern zu partizipie-
ren.

Einen weiteren wesentlichen Treiber fir Mar-
kendehnung stellt die zunehmende Wettbe-
werbsintensitat dar. In unterschiedlichsten
Branchen, genannt seien hier Unterhaltungs-
elektronik oder Automobil, herrscht ein zuneh-
mender Preis- und damit Margendruck. Ein
Grund hierfir ist die Etablierung von preisori-
entierten Anbietern vorwiegend aus dem asia-
tischen Raum. Dabei punkten die neuen Kon-
kurrenten nicht nur mit gilnstigen Preisen,
auch in der Qualitat haben sie deutlich aufge-
holt. In der Folge steht Robert Bosch in ange-
stammten Produktbereichen — beispielsweise
bei Hausgeraten oder Elektrowerkzeugen -
immer haufiger im Wettbewerb mit Anbietern
wie Haier, Beko, Samsung oder
Hitachi. Das fuhrt zu der Herausfor-
derung, die Marke Bosch im Wett-
bewerbsumfeld so zu positionieren,
dass Marktanteile gehalten und
ausgebaut werden kdnnen.

Hinzu kommen Wachstumspotenzia-
le in den ,BRIC-Staaten® und ,Next

- Ist die Differenzierung zu hoherpreisigen
Bosch-Angeboten ausreichend hoch?

- Welches Preispremium muss mindestens
erzielt werden?

Der Startschuss fiel im September 2012 im
Rahmen einer konkreten Fragestellung. Die
Aufgabe sah die Entwicklung eines Tools vor,
das eine schnelle und fehlerunanféllige Eva-
luierung von Dehnungsféllen aus Manage-
ment-Sicht erlaubt. Pramisse war es, die Ba-
lance zwischen inhaltlicher Tiefe und prakti-
scher Anwendbarkeit sicherzustellen. Dabei
steht die Schaffung von Bewusstsein fir die
Relevanz sowie der Chancen und Risiken
einer Markendehnung bei den Entscheidungs-
tragern im Mittelpunkt. Das Instrument findet
auf Grundlage eines definierten Prozesses
Anwendung, der sowohl die Corporate- als
auch die Geschéftsbereichs-Interessen hin-
sichtlich Markenschutz versus Umsatzchancen
beriicksichtigt.

Verstandnis des Markenmanage-
ments bei Bosch

,Gutes Markenmanagement stiftet einen betriebswirt-
schaftlichen Nutzen und ist kein Selbstzweck". An die-

Eleven’, in denen eine aufstrebende
Mittelschicht mit steigender Kauf-
kraft und zunehmender Praferenz
fur europaische Qualitatsmarken
heranwéachst. Entscheidungen zu
neuen Produkten und Services so-
wie preislich attraktiven Angeboten
unter der Marke gehodren zu den
grundlegenden Erfolgsfaktoren in
diesen regional weit entfernten
Mérkten. Ausgehend von diesen
Trends hat die Zentralabteilung
Markenmanagement und Marketing-
kommunikation als ,Huter’ der Marke
Bosch einen unternehmensweiten
Standard zur Bewertung und Ent-
scheidung von Dehnungssituationen
entwickelt.

Die oberste Prioritat bei der Mar-
kendehnung lautet: die Marke Bosch
darf nicht beschadigt werden! Damit

sem Grundsatz orientiert sich bei Bosch die weltweite
Fuhrung der Marke. Die Handlungsgrundlage bildet der
identitatsbasierte Ansatz der Unternehmensmarkenfih-
rung. Ausgangspunkt ist die Markenpositionierung, die
im Kern den Markennutzen durch begeisternde Produk-
te und Services, Qualitat sowie verantwortungsbewuss-
tes und nachhaltiges Handeln definiert. Innerhalb die-
ses Positionierungsraumes ist es das Ziel, ein selbst-
ahnliches, widerspruchsfreies und konsistentes Mar-
kenbild an allen Kontaktpunkten sicherzustellen. Das
setzt voraus, dass die Organisation die Positionierung
kennt und lebt, denn das Mitarbeiterverhalten bestimmt
in groRem Male die Glaubwirdigkeit der Marke. Die
interne und externe Vermittlung der Markeninhalte z&hlt
somit ebenso zu den Aufgaben der Zentralabteilung
Markenmanagement von Bosch wie das Definieren von
,Leitplanken‘ und deren Einhaltung in den Geschéaftsbe-
reichen.

einher gehen substanzielle Fragen, die anhand

eines standardisierten Bewertungsprozesses

zu beantworten sind:

- Wo liegen die Grenzen der Markendehnung
in Bezug auf die wahrgenommene Kompe-
tenz von Bosch?

- Welche Merkmale muss das Angebot auf-
weisen, um die Erwartungshaltung der Ziel-
gruppe zu erfillen?

Die Entscheidung soll auf einer abgesicherten
und objektiven Informationsbasis beruhen.

Wie kann nun ein unternehmensweiter Stan-
dard fur Markendehnungsentscheidungen in
einer komplexen Organisation mit mehr als
300.000 Beschaftigten, 360 Tochtergesell-
schaften, Vertretungen in tiber 50 Landern und
unterschiedlichsten Anspriichen im taglichen
Geschaft umgesetzt werden?



Eine ,Assessment-Checkliste’, die gemein-
sam mit der Markenberatung Biesalski & Com-
pany ausgearbeitet wurde, schafft die Losung.
Die Tool-Struktur deckt folgende Bewertungs-
schritte ab:

1. Markenstéarke: Analyse aus Zielgruppen-
sicht, wie stark Bosch als Marke verankert
ist. Die Bewertung erfolgt mit drei wesentli-
chen Parametern der Markenstarke-
Messung: Bekanntheit, Sympathie und Re-
levant Set. Dieser Schritt findet ausschlief3-
lich in Fallen einer Produktdehnung An-
wendung, da bei einer Preisdehnung davon
auszugehen ist, dass die Marke Bosch tber
das bestehende Angebot bereits ausrei-
chend etabliert ist.

3. Markenrisiken: Bewertung aus Bosch-
Sicht, ob negative Image-Effekte durch die
Dehnung fur die Wahrnehmung der Marke
existieren. Die Einteilung der Risiken erfolgt
anhand der Parameter ,Ausstattungsni-
veau’, ,Qualitatsunterschiede’ und ,Preisab-
stand’. Samtliche Risiko-Parameter werden
hinsichtlich einer ausreichenden Unter-
scheidung zum Wettbewerb (Produkt-
und/oder Preisdehnung) bzw. zum beste-
henden Bosch-Angebot in der nachsthéhe-
ren Preislage (Preisdehnung) evaluiert.

4. Geschaftsrisiken: Prognose aus wirt-
schaftlicher Sicht, wie sich Umsatz und Pro-
fitabilitat durch die geplante Dehnung ent-
wickeln werden. Anhand der Kriterien

Aufbau des Markendehnungstools

Anwendungs-
voraussetzungen:
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|st Bosch als Marke in der
Zielgruppe ausreichend
verankert?

Passt das Zielsegment zur
Marke Bosch?

Bosch-Portfolio?

Bestehen negative Image-
Effekte flr das existierende  risiken mit existierenden Bosch-

Welche Kannibalisierungs-

Produkten bestehen?

Ergebnis:

Transparente und strukturierte Entscheidungsfindung fir die Produktmarkierung
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2. Marken-Fit: Prifung aus Markt-Sicht, in-
wieweit das Zielsegment der Dehnung zur
Marke passt. Hierfur werden Minimum-
Anforderungen hinsichtlich Produktattribu-
ten, Qualitatskriterien und Durchsetzbarkeit
eines Preis-Premiums vordefiniert und
Benchmarks gegenubergestellt. Dadurch
soll verhindert werden, dass die Marke in
Billigst-Segmenten’ platziert wird.

,Kannibalisierungseffekte' und ,Margen-
entwicklung® findet eine Einschatzung der
zukiinftigen  Profitabilitat auf Unterneh-
mensebene statt.

Ein sogenanntes Entscheidungsbaum-Modell
bildet den Strukturrahmen fir die genannten
Schritte. Die enthaltenen Kriterien sind als
Fragen basierend auf einer ja/nein-Logik for-
muliert. Entlang eines pfadanalytischen Pro-
zesses werden die Prifergebnisse im Zusam-
menhang dargestellt und auf einen Blick trans-
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parent gemacht. Das Resultat aus diesem
Prozess ist eine Empfehlung zur Markierung
des angedachten Angebots. Diese reicht von
der Marke Bosch ohne Zusatz, iUber die Er-
ganzung mit einer Angebotsbezeichnung (Sub-
Line) oder einer gleichberechtigten Partner-
Marke, bis hin zur Markierung unter einem
anderen Namen. Entscheidend ist, ob der be-
trachtete Dehnungsfall zur Marke Bosch passt
und fur das Unternehmen attraktiv ist.

Die Entwicklungszeit von vier Monaten fur das
Markendehnungs-Tool fand unter Einbezie-
hung von Vertretern aus verschiedenen Ge-
schéftsbereichen statt. In dieser Zeit wurden
im ,Trockenlauf' die unterschiedlichsten Praxis-
Dehnungsfélle durchgespielt.

Die Entscheidung Uber Preis-Untergrenzen
stellt im bisherigen Anwendungszeitraum die
am haufigsten vorkommende Entscheidungssi-
tuation dar. So auch im Fall der Preis-
Positionierung fiir ein bestehendes Schlissel-
produkt aus dem Gebrauchsgitersortiment.
Bosch stand vor der Frage, ob mit dem vorge-
sehenen Preis, der aufgrund der spezifischen
Wettbewerbssituation niedriger als in anderen
Markten geplant wurde, die Markenwahrneh-
mung von Bosch untergraben wird. Mit Unter-
stitzung des Markenmanagements in der

Bosch-Zentrale hat das Marketing vor Ort die
,Assessment-Checkliste’ eingesetzt. Dies er-
folgte entsprechend dem definierten Anwen-
dungsprozess im Rahmen von Workshops mit
Entscheidern aus verschiedenen Bereichen.
Das Tool setzt voraus, dass Informationen zu
Markt, Markenwahrnehmung sowie wirtschaft-
liche Plandaten bereitstehen. In Abhangigkeit
der strategischen Relevanz sowie der Bedeu-
tung der Marke im jeweiligen Dehnungsfall
existieren klare Vorgaben an die Informations-
tiefe. Da es sich im vorliegenden Beispiel um
ein Produkt mit mittlerer Umsatzbedeutung
handelte, war keine umfassende Marktfor-
schung bei Endkonsumenten erforderlich. Die
Wahrnehmung der Marke im spezifischen Ziel-
gruppensegment sowie deren Erwartungen
wurde anhand von Experten-Interviews einge-
schatzt.

In der ersten Analysestufe wurde ein hoher
Markenfit hinsichtlich Qualitatsstandards im
Markt sowie Durchsetzbarkeit eines
Preispremiums festgestellt. Somit lag der ent-
scheidende Faktor darin, ob ein ausreichendes
Preispremium mit der geplanten Preisstellung
erzielt wird. Der Preisvergleich findet dabei
immer im relevanten Wettbewerbsumfeld statt.
Hierzu stellt das Tool eine kategoriespezifische
Benchmark bereit, die auf der Preisabstands-
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Datenbank von Biesalski & Company basiert.
Das Ergebnis: die geplante Preisstellung liegt
trotz der insgesamt niedrigeren Durchschnitts-
preise im betrachteten Markt unter der Mini-
mum-Vorgabe aus Dachmarken-Sicht. Anhand
des Tools wurde eine konkrete Empfehlung
abgeleitet, die entweder eine Erhdéhung des
Preises oder die Anpassung von dezidiert be-
nannten Ausstattungsmerkmalen als Ldsung
vorschlagt.

Die elementare Erkenntnis aus den bisheri-
gen Anwendungsfallen lautet, dass sich die
Verantwortlichen in ihren Handlungen tatsach-
lich an den Empfehlungen aus dem Bewer-
tungsprozess orientieren. Das ist, wie viele
Mitarbeiter in Organisationen mit dezentralen
Einheiten wissen, keine Selbstverstandlichkeit
— insbesondere dann, wenn eine Feststellung
keine Vorgabe ist, sondern vielmehr Empfeh-
lungscharakter hat. Sicherlich hilft die Bearbei-
tungszeit von durchschnittlich zwei Stunden
nach Vorlage aller erforderlichen Informationen
bei der Bosch-internen Akzeptanz des Tools.
Als Hauptgrund wird jedoch der hohe Nutzen
der ,Assessment-Checkliste’ von den Ge-
schéftsbereichen genannt: Ableitung der bes-
ten Lésung bei komplexen Dehnungsentschei-
dungen fur das Unternehmen auf Basis objek-
tiver Fakten.

Alexander Biesalski

Geschaftsfihrer der Managementberatung
BIESALSKI & COMPANY, die Instrumente und
Lésungen zur wertorientierten Markenfiihrung
entwickelt und implementiert.

Kontakt: biesalski@biesalski-company.com

Kai Peters

Leiter Markenmanagement und Marketing-
kommunikation bei der Robert Bosch GmbH.

Dieser Artikel wurde in Ausziigen in der Ab-
satzwirtschaft, Ausgabe 9-2013, Seite 40-42,
verdffentlicht.
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