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Vorwort

Mit der Zunahme der Bedeutung der Kooperation von Unternehmen
zwecks Uberlegener Erreichung der Unternehmensziele differenzieren
sich auch die Forschungsfragen der Okonomik der Kooperation zuneh-
mend aus. Stand bisher vor allem die Binnenstruktur der Zusammenar-
beit im Vordergrund, gewinnt nun zuséatzlich das Verhaltnis der Koopera-
tionen zu den Akteuren der Umwelt an Bedeutung. Dies korrespondiert
mit der Professionalisierung des Kooperationsmanagements. Vor die-
sem Hintergrund ist es nicht tiberraschend, dass sich die Frage der Mar-
ke einer Kooperation stellt. Dabei ist sowohl von Bedeutung, wie mit be-
reits existierenden Marken kooperationswilliger oder kooperierender Un-
ternehmen umzugehen ist als auch wie eine neue Marke fir eine Koope-
ration aufzubauen ist. Noch komplexer wird es, wenn mehrere Marken
synergetisch zu handhaben sind.

Diesen Herausforderungen stellt sich Ludwig Britting in diesem IfG-
Arbeitspapier, das auf seiner Diplomarbeit im Fach ,Unternehmensko-
operation“ beruht. Er differenziert nicht nur unterschiedliche Kooperati-
onsformen und Marken und deren Zusammenhange, sondern er pladiert
sachlich begriindet dafur, Markenentwicklung, -pflege und -bewertung in
das Kooperationsmanagement zu integrieren. So angesiedelt ist ge-
wahrleistet, dass ein systematisches Management erfolgt, das mit den
einzelnen Phasen einer Kooperation korrespondiert. So kénnen die je-
weils differierenden Aufgaben konsequent in Angriff genommen werden,
was zum Erfolg der Partnerschaft beitragt. Dieses Arbeitspapier ist in
den ,IfG-Forschungscluster 2: Kooperationsmanagement® einzuordnen.
Kommentare sind herzlich willkommen.

Doz ﬁm@

Prof. Dr. Theresia Theurl
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1. Einleitung
1.1  Problemstellung und Zielsetzung

Kooperationen sind derzeit die weltweit am starksten wachsende Organisa-
tionsform unternehmerischer Aktivitaten.! Ein verdndertes Nachfragerver-
halten, zahlreiche technologische Entwicklungen sowie die Globalisierung
und eine De- sowie Reregulierung haben die Wettbewerbsintensitat auf
zahlreichen Mérkten deutlich erhéht.? In diesem Zusammenhang werden
Kooperationen von vielen Unternehmen als erfolgversprechende Strategie-
option gesehen, um durch flexible Ressourcenkombinationen sowie eine
Konzentration auf ihre Kernkompetenzen den veranderten Wettbewerbsbe-
dingungen adaquat begegnen zu kénnen. Im Zentrum der wissenschaftli-
chen Auseinandersetzung mit Kooperationen standen dabei bislang vor al-
lem die Innenbeziehungen von Kooperationen. Die marktorientierte Gestal-
tung der Aullenbeziehungen von Kooperationen und der AuRenauftritt unter
einer gemeinsamen Marke als zentraler Bestandteil dieser Aullenbezie-
hungen fanden dagegen bisher weitaus weniger Beachtung®

Aus diesem Defizit in der Erforschung der Marken von Kooperationen er-
wachst die Zielsetzung des vorliegenden Arbeitspapiers, welche darin be-
steht, zum einen grundsatzliche Anforderungen an die Marken bzw. die
Markenfihrung in Kooperationen zu identifizieren und zum anderen unter
Bertcksichtigung der identifizierten Anforderungen Hinweise flir die Imple-
mentation von Kooperationsmarken zu entwickeln.

1.2 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in fiinf Kapitel. An das erste einleitende
Kapitel schlief3t sich im zweiten Kapitel zunachst eine Erarbeitung der theo-
retischen Grundlagen aus der Kooperations- und Markenforschung an.
Aufbauend auf diesem Grundgeriist erfolgt die Uberleitung zum Untersu-
chungsgegenstand der Arbeit, indem die wesentlichen Markierungsoptio-
nen und Markierungsziele fir unternehmensiibergreifende Kooperationen
eingegrenzt und dargestellt werden. Im dritten Kapitel werden zunachst drei
verschiedene Ebenen identifiziert, denen jeweils unterschiedliche Anforde-
rungen an die Markenflihrung im Kooperationskontext zugeordnet werden
kénnen. Im Folgenden werden dann auf jeder dieser Ebenen die spezifi-
schen Anforderungen einer detaillierten Analyse unterzogen. Im vierten

Vgl. PRICEWATERHOUSECOOPERS (2006), S. 11.
Vgl. PICOT/REICHWALD/WIGAND (2003), S. 2 f.
3 Vgl. KOHNE (2006), S. 11; MAYER (2000), S. 29; WESEMANN (2007), S. I.



Kapitel wird eine Anleitung fiir die Implementation von Kooperationsmarken
entwickelt. Diese Anleitung basiert auf einem dreistufigen Prozessmodell,
welches in seinen einzelnen Schritten ausfiihrlich erlautert wird.

Das flinfte Kapitel beschlie3t die Arbeit mit einer Zusammenfassung der
gewonnenen Erkenntnisse. Die folgende Abbildung stellt den Aufbau der
Arbeit grafisch dar.
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‘ Kapitel 5: Zusammenfassung und Ausblick

Abb. 1: Aufbau der Arbeit

2. Grundlagen zu Kooperationen und Marken
2.1 Typologisierung verschiedener Kooperationsformen

In der Kooperationsforschung existiert eine Vielzahl an Kriterien zur Typo-
logisierung von Kooperationsformen.* Unter dem Blickwinkel der Anwen-
dungsorientierung erscheinen insbesondere die von SYDOW/WINAND ge-
wahlten Kriterien der Steuerungsform und der zeitlichen Stabilitat flir eine
Typologisierung geeignet, da sie im Folgenden auch Anhaltspunkte fiir die
Ausgestaltung der Marken von Kooperationen liefern.® Das Kriterium der
Steuerungsform unterscheidet heterarchisch und hierarchisch gesteuerte
Kooperationen. Bei einer hierarchischen Steuerung wird die Kooperation
zentral von einem fokalen Unternehmen gesteuert, in heterarchisch organi-
sierten Kooperationen hingegen erfolgt die Steuerung dezentral durch alle

Fir eine Ubersicht méglicher Kriterien und daraus abgeleiteter Kooperations-
formen vgl. Sypow (2006), S. 394. Zum Begriff der Kooperation vgl. fir viele
THEURL (2001), S. 73, EGGERS/ENGELBRECHT (2005), S. 3, ROTERING (1993).

> Vgl. SYDow/WINAND (1998), S. 16.



Kooperationspartner gemeinsam. Das Kriterium der zeitlichen Stabilitat be-
zieht sich auf den Zeitfokus einer Kooperation und unterscheidet zwischen
stabilen, langfristig angelegten und dynamischen, kurzfristig angelegten
Kooperationen.®

Die Abbildung 2 zeigt, dass auf Basis der beschriebenen Kriterien drei ver-
schiedene Kooperationsformen identifiziert werden kénnen. Im Zentrum
dieser Arbeit stehen strategische und polyzentrische Kooperationen. Stra-
tegische Kooperationen werden von einem fokalen Unternehmen gesteuert.
Das fokale Unternehmen nimmt starker als die librigen Kooperationspartner
Einfluss auf die kooperative Strategie und bestimmt Form und Inhalt der in-
terorganisatorischen Beziehungen. Die einzelnen Kooperationspartner ste-
hen in einem Abhangigkeitsverhaltnis zum dominanten Unternehmen und
richten ihre Zielsetzungen entsprechend an diesem aus.’

hierarchisch

Strategische
Kooperationen

Projekt-
kooperationen
Steuerungsform [ >\ ... T N S

Polyzentrif:.sche
Kooperationen

heterarchisch

stabil Zeitliche Stabilitat dynamisch

Abb. 2: Kooperationstypologisierung®

In polyzentrischen Kooperationen dagegen existieren gegenseitige Abhan-
gigkeiten und die Steuerung der Zusammenarbeit erfolgt dezentral Uber
verschiedene Entscheidungszentren. Die fiir die Leistungserstellung erfor-
derlichen Koordinations- und Entscheidungskompetenzen werden aufga-
benabhangig auf diejenigen Kooperationspartner verteilt, die in dem jewei-
ligen Bereich Spezialisierungsvorteile aufweisen.’ Sowohl strategische als
auch polyzentrische Kooperationen sind tendenziell durch eine hohe Stabi-
litdt gekennzeichnet.

6 Vgl. EGGERS/ENGELBRECHT (2005), S. 9; SYDOW/WINAND (1998), S. 15.

7 Vgl. WILDEMANN (1997), S. 423.
In Anlehnung an: SYDOW/WINAND (1998), S. 16. Sybow und WINAND verwen-
den statt dem Begriff der Kooperation den Begriff des Netzwerks. Ein Netz-
werk stellt eine Unterform einer Kooperation dar, welche durch die Zusam-
menarbeit von mindestens drei Kooperationspartnern gekennzeichnet ist. Vgl.
ZENTES/SWOBODA/MORSCHETT (2005), S. 6.

®  Vgl. WILDEMANN (1997), S. 425.



Projektkooperationen unterscheiden sich von den Gbrigen Formen durch ih-
ren dynamischen Charakter und die zeitliche Befristung der Kooperations-
aktivitaten.”® Der Aufbau und die Fihrung einer Marke erfordern jedoch
Kontinuitdt und langfristig ausgerichtete Konzepte."' Eine befristete Zu-
sammenarbeit lasst den Markenaufbau haufig zu einem substanzlosen
,Labeling“verkommen."? Die Wirkung einer Marke kann sich damit in Pro-
jektkooperationen nicht voll entfalten, weshalb diese Kooperationsform im
Weiteren nicht explizit beriicksichtigt wird."

2.2 Funktionen von Marken

Aus Nachfragersicht kommt einer Marke' zuné&chst eine vertrauensschaf-
fende Funktion zu. Insbesondere bei Erfahrungs- oder Vertrauensgutern,
deren Qualitat selbst nach dem Kauf oder Konsum nicht endgiltig beurteilt
werden kann, besteht nachfragerseitig ein hohes Risikoempfinden.” Mar-
ken kénnen dieses subjektiv empfundene Kaufrisiko senken. Die Wahr-
nehmung der Nutzenkomponenten einer Marke dient dem Nachfrager als
Qualitatsversprechen, dass ein Produkt bestimmte Funktionen erfiillt und
ermoglicht so einen Vertrauensaufbau. Dariber hinaus Gbernehmen Mar-
ken eine Orientierungs- und Informationsfunktion.' Die Marke erlaubt das
Unterscheiden, Erinnern und Wiedererkennen von Produkten'’ und erhéht
damit die Markttransparenz. Zudem tragen Marken zur Identitatsstiftung
bei, indem der Nachfrager bestimmte Werte, die eine Marke verkorpert, auf
sich selbst bezieht und seine Identitat anhand dieser Merkmale definiert.'®
Daneben ermdéglichen Marken auch eine Identitatsvermittlung gegentiber
dem sozialen Umfeld.

Auch aus Anbietersicht erfilllen Marken verschiedene Funktionen.” Zu-
nachst ibernehmen sie eine Profilierungsfunktion. Die Marke transportiert
spezifische Nutzenkomponenten, welche das eigene Angebot vom Wett-
bewerb differenzieren. Gleichzeitig ibernehmen Marken fiir die Anbieter ei-
ne Funktion als Kundenbindungsinstrument. Der Aufbau von Markenprafe-

1% vgl. Sybow (2006), S. 398.

" vgl. EscH (2008), S. 55.

2 vgl. MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 10.

Aus Projektkooperationen ergeben sich allerdings haufig Folgekooperationen

in einem festen Partnerkreis. Auf diese Weise kann sich ein ,Kooperations-

pfad“ herausbilden, der dann durchaus auch die Entwicklung einer gemein-

samen Marke zuldsst.

" Zum Begriff der Marke vgl. BAUMGARTH (2008), S. 1 ff;
MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 5 f.; ESCH (2008), S. 17 ff.

> vgl. MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 12.

' vgl. MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 11.

7 vgl. IRMSCHER (1997), S. 30.

18 Vgl. SPENGEL (2005), S. 16; GRUTER (2006), S. 93; KELLER (2003), S. 9 f.

9 vgl. EScH (2008), S. 24; MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 12 ff.



renzen fordert die Entwicklung von Markenloyalitdt und starkt die Kunden-
bindung. Weiterhin unterstitzen Marken Wachstumsstrategien der Anbie-
ter. Die zielgruppenorientierte Ausgestaltung von Marken ermdéglicht eine
differenzierte Bearbeitung mehrerer Marktsegmente und damit eine besse-
re Marktdurchdringung. SchlieBlich ibernimmt die Marke auch eine Funkti-
on als Preispramie. Im Vergleich zu einer technisch-physikalisch gleichen
Leistung ohne Markierung eréffnet die Marke preispolitische Spielraume. Je
besser die Marke im Wettbewerb profiliert werden kann, desto eher wird sie
vom Nachfrager als einzigartig wahrgenommen und desto groflier fallen
diese Spielrdume aus.”

2.3 Unternehmensibergreifende Markierung von Kooperationen
Markierungsoptionen fiir Kooperationen

Im Hinblick auf die Ausgestaltung des Marktauftrittes einer Kooperation
kann zwischen einem getrennten und einem gemeinsamen Marktauftritt un-
terschieden werden. Bei einem getrennten Marktauftritt wird bewusst darauf
verzichtet, die kooperativ erstellten Leistungen auch als solche zu prasen-
tieren. Die Aul3endarstellung der Partner bleibt von der Kooperation unbe-
riihrt und die Kooperation als Ganzes wird vom Nachfrager nicht als solche
wahrgenommen.?' Als Beispiel fiir einen getrennten Marktauftritt kann z. B.
die KATAG AG dienen. Diese Uibernimmt als grofter europaischer Textilver-
bund den Einkauf sowie verschiedene Dienstleistungen fiir mehr als 380
Fachgeschéfte. Die KATAG AG tritt selbst nicht am Markt auf und der
Marktauftritt der einzelnen Fachgeschéfte erfolgt getrennt.”?

Bei einem gemeinsamen Marktauftritt wird eine Markierung der Kooperation
nach aufden hin erforderlich, damit der Nachfrager die Kooperation als sol-
che wahrnehmen kann. Fir die Markierung existieren unterschiedliche Op-
tionen. Eine Markierungsoption besteht darin, am Markt mit einer Kombina-
tion bereits bestehender Marken aufzutreten. Die Kooperation sowie das
kooperative Leistungsangebot werden zwar im Verbund markiert, die betei-
ligten Marken treten jedoch weiterhin auch eigenstédndig am Markt auf. Die-
se Option wird in der Literatur als Co-Branding® diskutiert.

20 Vgl. MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 15.

21 Vgl. BLOSE/SCHMIDT/THONNEREN (2006), S. 63.

22 \gl. KATAG AG (2008); WIEKING (2005), S. 19.

% Vgl. zum Begriff des Co-Branding: BAUMGARTH (2003), S. 30;
BLACKETT/RUSSELL (1999), S. 6 ff. Ein Beispiel flir Co-Branding ist das Produkt
FRUITY SMARTIES, welches die Marken der Kooperationspartner HARIBO und
NESTLE SMARTIES tragt (vgl. 0. V. (2003), S. 72). Kooperationen in denen eine
Markenkombination in Form des Co-Branding das zentrale Kooperationsmotiv

5



Eine weitere Markierungsoption besteht darin, am Markt unter einer eige-
nen Kooperationsmarke aufzutreten.” Wahrend das Co-Branding fiir kurz-
fristig angelegte Kooperationen vorteilhaft erscheint, bietet sich der Marki-
auftritt unter einer eigenen Kooperationsmarke eher flir langfristig ausge-
richtete Kooperationen an, da umfangreiche Investitionen in den Marken-
aufbau und die Markenfilhrung getéatigt werden miissen.® Grundsétzlich
sind zwei Auspragungen dieser Markierungsoption mdglich. Zum einen der
einheitliche Marktauftritt unter der Kooperationsmarke sowie zum anderen
der gemischte Marktauftritt unter gemeinsamer Verwendung der Kooperati-
onsmarke und einer oder mehrerer Marken der Kooperationspartner.?®

Bei einem einheitlichen Auftritt werden die kooperativ erstellten Leistungen
ausschlieBlich mit der Kooperationsmarke markiert und nur unter dieser
Marke am Markt angeboten. Die Marken der Kooperationspartner werden in
Kombination mit dem Leistungsangebot der Kooperation vom Nachfrager
nicht wahrgenommen. Die Kooperation erscheint nach aufen wie ein Ein-
zelunternehmen.”’ Diese Auspragung der Kooperationsmarke wird im Wei-
teren als netzgefiihrte Marke® bezeichnet. Typische Beispiele sind Fran-
chise-Systeme wie MCDONALDS, die aus rechtlich selbstandigen, aber am
Markt einheitlich auftretenden Unternehmen bestehen® oder auch vertikal
integrierte Wertschdpfungskooperationen wie RED BULL, bei denen ein fo-
kales Unternehmen die Markenrechte halt und die Leistungserstellung tiber
verschiedene Kooperationspartner hinweg koordiniert.*

Bei einem gemischten Marktauftritt werden die Kooperationsleistungen so-
wohl mit der Kooperationsmarke als auch mit den Marken der Kooperati-
onspartner markiert. Eine solche Markengestaltung wird im Folgenden als
Meta-Marke®' bzw. als Meta-Markierung einer Kooperation bezeichnet. Im
Unterschied zur netzgefiihrten Marke treten die Marken der Kooperations-

darstellt werden als Markenallianz bezeichnet. Vgl. RAO/RUEKERT (1994) S. 87

ff.; REDLER (2003), S. 14 ff.

Bei einer solchen Kooperationsmarke kann es sich entweder um eine voll-

kommen neu geschaffene Marke handeln oder aber um eine etablierte, be-

sonders bekannte Marke eines Kooperationspartners, die von den Ubrigen

Kooperationspartnern ibernommen wird.

%5 Vgl. KNORR (2005), S. 153.

%6 Vgl. AHLERT ET AL. (2007), S. 10 ff.

27 Vgl. AHLERT (2003), S. 55.

%8 Vgl. AHLERT (2003), S. 55 f. ESCH und LANGNER verwenden synonym den Beg-
riff Netzwerkmarke. Vgl. ESCH/LANGNER (2005), S. 430.

2 Vgl. AHLERT ET AL. (2007), S. 10.

% VGL. ESCH/LANGNER (2005), S. 431.

3 Vgl. SPENGEL (2005), S. 148 ff.; KERNSTOCK (1998), S. 222 ff. Synonym wird
auch der Begriff Mega-Brand verwendet. Vgl. AHLERT (2003), S. 55; EscH
(2008), S. 442.

24



partner weiterhin als eigenstandige Marken am Markt auf.** In Bezug auf
das Verhaltnis der Kooperationsmarke zu den Partnermarken sind unter-
schiedliche Dominanzbeziehungen denkbar. Einerseits kann die Kooperati-
onsmarke als dominante Marke auftreten, die um die Partnermarken er-
ganzt wird. Beispiele hierfiir kbnnen im Bereich der Marken von Verbund-
gruppen wie z. B. INTERSPORT gefunden werden. Andererseits kdnnen auch
die Marken der Kooperationspartner eine dominante und die Kooperati-
onsmarke eine erganzende Rolle einnehmen. Die Partner erweitern ihren
Marktauftritt dann um den Hinweis auf die Mitgliedschaft in einer Kooperati-
on.® Hier lassen sich die Marken von Kooperationen aus dem Verkehrs-
dienstleistungsbereich einordnen wie z. B. die STAR ALLIANCE®.

Da das Co-Branding ausschlielilich bereits bestehende Marken kombiniert
und kein Marktauftritt unter einer eigenen Kooperationsmarke erfolgt, wird
diese Option nicht weiter untersucht. Abbildung 4 fasst die fiir diese Arbeit
relevanten Markierungsoptionen zusammen.

. Meta-Markierung mit Dominanz der...
Netzgefiihrte
Marke Kooperations- Unternehmens-
marke marke
) A,
Kooperation _{ _{ % INTERSPORT" 31
P A
o STAR ALLIANCE
I I I I
\ L AN
Kooperations- % INTERSPORT' u
partner VYoswinkel SOUTH AFRICAN AIRWAYS
Markt

Abb. 3: Markierungsoptionen fiir Kooperationen

Ziele der Markierung von Kooperationen

Analog zu Unternehmens- oder Produktmarken kann auch fir die Marken
einer Kooperation zwischen globalen, 6konomischen und verhaltenswis-
senschaftlichen Zielen der Markierung unterschieden werden.*

32 Vgl. MEFFERT/BURMANN/BLINDA (2005), S. 207.

3 Vgl. AHLERT ET AL. (2007), S. 12.

*  Die STAR ALLIANCE ist eine Kooperation von derzeit 21 Fluggesellschaften, an
der z. B. auch die LUFTHANSA beteiligt ist. Vgl. STAR ALLIANCE (2008).

% Vgl. ESCH/WICKE/REMPEL (2005), S. 42.



Zu den zentralen verhaltenswissenschaftlichen Zielen der Markierung von
Kooperationen zdhlen die Schaffung von Markenbekanntheit sowie der
Aufbau eines einzigartigen Markenimages fiir die Kooperationsmarke.* Die
Bekanntheit der Kooperationsmarke ist Voraussetzung flir die inhaltliche
Wahrnehmung der Kooperation. Das Markenimage tragt dazu bei, die Ko-
operation nachhaltig im Wettbewerb zu differenzieren.

Ein weiteres verhaltenswissenschaftliches Ziel ergibt sich speziell fir die
Meta-Markierung einer Kooperation und besteht in der Realisierung positi-
ver Ausstrahlungseffekte. Meta-Marken kénnen in Bezug auf die Marken-
bekanntheit und das Markenimage von Ausstrahlungseffekten z. B. in Form
einer gegenseitigen Imagestarkung zwischen der Kooperationsmarke und
den Marken der Kooperationspartner profitieren.*’

Die 6konomischen Ziele der Markierung von Kooperationen hdngen eng mit
den einzelwirtschaftlichen Zielen der Kooperationspartner zusammen. Ein
wichtiges 6konomisches Ziel liegt in der Verstetigung und Steigerung der
Einnahmen der Kooperationspartner.® Eine Marke starkt die Kundenbin-
dung und erlaubt dadurch eine Stabilisierung der Absatze der Kooperati-
onspartner. Durch die Realisierung einer Preispramie fur die Kooperati-
onsmarke konnen die Kooperationspartner ihre Gewinne steigern und
gleichzeitig einen intensiven Preiswettbewerb vermeiden.*® Ein weiteres
oOkonomisches Ziel besteht in der Realisierung von Kostenvorteilen. Die
Kosten fiir den Aufbau einer Kooperationsmarke kénnen unter den Partnern
aufgeteilt werden und fallen damit fur das einzelne Partnerunternehmen ge-
ringer aus, als beim alleinigen Aufbau einer entsprechenden Marke.

Die verhaltenswissenschaftlichen bzw. dkonomischen Ziele haben instru-
mentellen Charakter im Hinblick auf das Erreichen der Ubergeordneten
Globalziele. Das zentrale Globalziel einer Kooperationsmarke besteht in
der Maximierung des Markenwertes.*’ Eine starke Marke mit einem hohen
Markenwert ermdglicht eine Differenzierung der Kooperation und schitzt
die Kooperationsleistungen vor Krisen und Einfliissen der Wettbewerber.*'
Auf diese Weise starkt sie die Wettbewerbsposition der Kooperationspart-
ner und tragt damit mafigeblich zum Erfolg einer Kooperation bei.

% vgl. hier und zu den folgenden Ausfiihrungen ESCH/WICKE/REMPEL (2005), S.

43.
Fir eine detaillierte Erklarung moglicher Ausstrahlungseffekte nach Art und
Richtung vgl. REDLER (2003), S. 22 f.; SIMONIN/RUTH (1998), S. 36 ff.

¥ Vgl. SPENGEL (2005), S. 160; GRUTER (2006), S. 147.

¥ vgl. Lubwig (2001), S. 34.

40 Zum Begriff des Markenwertes vgl. Kaas (1990), S. 48, EscH (2008), S. 61 ff.
1 Vgl. FARQUHAR (1989), S. 26.
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Globalziele

- Kooperationserfolg
-Markenwertmaximierung

1
| |

Verhaltenswissenschaftliche Ziele Okonomische Ziele
- Markenbekanntheit - Absatzstabilisierung
- Markenimage - Absatzsteigerung
- Positive Ausstrahlungseffekte - Kostenvorteile

Abb. 4: Ziele der Markierung von Kooperationen

3 Anforderungen an die Markenfiihrung im Kooperationskontext
3.1 Identifikation von Anforderungsebenen

Zur Analyse der Anforderungen an die Markenfiihrung in Kooperationen
kénnen drei verschiedene Anforderungsebenen identifiziert werden.*

Auf der Markenebene liegt der Untersuchungsfokus auf den an einer Ko-
operation beteiligten Marken. Neben grundlegenden Anforderungen an die
Kooperationsmarke werden auf dieser Ebene auch Anforderungen unter-
sucht, die sich bei einer Meta-Markierung aus dem gemeinsamen Marktauf-
tritt der Kooperationsmarke mit mehreren Partnermarken ergeben. Im Ver-
gleich zur Markenfiihrung im Einzelunternehmen ist die Markenflihrung in
Kooperationen mit einem erhéhten Organisationsaufwand verbunden, weil
markenbezogene Entscheidungen unternehmensiibergreifend koordiniert
und die Kooperationspartner zu kooperationskonformen Verhaltensweisen
motiviert werden missen.*® Die aus Koordinations- und Motivationsproble-
men resultierenden Anforderungen werden auf der Organisationsebene un-
tersucht. Auf der Leistungsebene schlieRlich werden Anforderungen analy-
siert, welche an die unter der Kooperationsmarke angebotenen Leistungen
bzw. an den Inhalt und die Gestaltung dieser Leistungen gestellt werden.

*2 Die hier vorgestellten Ebenen sind angelehnt an ein von KREUZPAINTNER ent-

wickeltes Untersuchungsraster fiir unternehmensuibergreifende Markensyste-
me. Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 160 ff.

Zum Verstandnis von Organisationsproblemen als Koordinations- und Motiva-
tionsprobleme vgl. fiir viele PICOT/REICHWALD/WIGAND (2003), S. 26.
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3.2 Anforderungen auf der Markenebene
Aufbau einer konsistenten Markenidentitat

Fur den Markenaufbau in Kooperationen ist es entscheidend, die Bedeu-
tung der Markenidentitat als Hebel fiir den Markenerfolg zu begreifen. Eine
konsistente Markenidentitat tragt zum Aufbau von Vertrauen in die Koope-
ration bei und ermdglicht eine Profilierung der Kooperation gegeniber ein-
zelnen Unternehmen oder vergleichbaren Zusammenschliissen.** Daher
besteht die zentrale Anforderung auf der Markenebene darin, fir die Ko-
operation eine konsistente Markenidentitat aufzubauen.

Vor allem fur Meta-Marken gestaltet sich der Aufbau einer Markenidentitat
herausfordernd, weil die gewachsenen Markenidentitdten der Kooperati-
onspartner den nur schwer zu prognostizierenden Einfliissen der neuen
Kooperationsmarke ausgesetzt werden.*> Um den Spagat zwischen der Ei-
genstandigkeit der Partnermarken und der Integration unter die gemeinsa-
me Meta-Marke zu bewaltigen*® sind zum einen kongruente Wert- und Qua-
litatsvorstellungen der Kooperationspartner und zum anderen ausreichende
Freirdume fiir die Positionierung der Partnermarken erforderlich.*’

Aulerdem muss bei der Gestaltung der Markenidentitdt darauf geachtet
werden, dass die zum Teil heterogenen Zielgruppen der Kooperationspart-
ner von der Kooperationsmarke gleichermalien angesprochen werden. Fur
den Aufbau einer unternehmensiibergreifenden Markenidentitat ist es da-
her notwendig, dass sich die Zielgruppen der beteiligten Kooperationspart-
ner teilweise Uberschneiden, denn divergierende Zielgruppen bergen die
Gefahr von Streuverlusten.*®

Schutz vor negativen Ausstrahlungseffekten

Fur die Meta-Markierung einer Kooperation ergibt sich auf der Markenebe-
ne eine wichtige Anforderung aus den Wahrnehmungsinterdependenzen
zwischen der Kooperationsmarke und den Marken der Kooperationspart-
ner. Die Ausstrahlungseffekte zwischen den Marken kénnen nicht nur eine

* Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 115.

%5 Vgl. KERNSTOCK (1998), S. 224.

6 Vgl. SPENGEL (2005), S. 163.

7 Vgl. MEFFERT (1997), S. 5.

8 Vgl. HERMANNS/LINDEMANN (1993), S. 73.
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positive Wirkung in Form einer gegenseitigen Imagestéarkung, sondern auch
eine negative Wirkung in Form einer Markenerosion entfalten.*’

Negative Ausstrahlungseffekte kdnnen auftreten, wenn existierende Asso-
ziationen zu einer Marke durch eine andere Marke geschwéacht werden. Ein
solcher Effekt ergibt sich z. B. dann, wenn eine Meta-Marke, die bislang
ausschlieBlich mit Premium-Marken kombiniert wurde, mit einer weniger
prestigetrachtigen Marke am Markt auftritt und damit fir die Nachfrager an
Exklusivitat verliert.”® Zum anderen treten negative Ausstrahlungseffekte
auf, wenn unerwiinschte Assoziationen von einer auf die andere Marke
Ubertragen werden.

Sowohl das Image der Meta-Marke als auch die Images der Marken der
Kooperationspartner mussen vor einer Erosion durch derartige Ausstrah-
lungseffekte geschiitzt werden. Die ldentifikation dieser Effekte gestaltet
sich allerdings schwierig, da sie nicht ohne weiteres messbar sind und die
Bedingungen ihres Auftretens bisher nur rudimentar untersucht wurden.”’
Ansatzpunkte zur Vermeidung negativer Ausstrahlungseffekte bieten empi-
rischen Untersuchungen zufolge vor allem der Markenfit, der Produktfit so-
wie die Markenstérke der an einer Kooperation beteiligten Marken.*

3.2  Anforderungen auf der Organisationsebene

Strategische und organisatorische Verankerung der
Markenfihrung

Aufgrund der hohen strategischen Bedeutung erscheint eine funktionale In-
tegration der Markenfiihrung in das Kooperationsmanagement sinnvoll.*

Auf diese Weise werden wichtige strategische Entscheidungen wie z. B. die
Auswahl der Kooperationspartner oder die Ausgestaltung der interorganisa-
torischen Beziehungen stets auch unter ausreichender Berlicksichtigung
markenrelevanter Aspekte getroffen.

49 Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 128 und zum Begriff der Markenerosion

KLANTE (2004), S. 21 ff.

% Vgl. SCHAFFMEISTER (2008), S. 79.

1 Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 129; ESCH (2008), S. 447.

52 Vgl. EscH (2008), S. 447. Diese empirischen Untersuchungen entstammen
dem Forschungsgebiet der Markenallianzen. Unter einer Markenallianz wer-
den in diesen Untersuchungen Kooperationen subsumiert, in denen zwei oder
mehr Marken gegenliber dem Nachfrager dargeboten werden, daher erscheint
eine Adaption der Ergebnisse auf die Markierungsoption der Meta-Marke zu-
lassig. Zu den Untersuchungsansatzen vgl. SIMONIN/RUTH (1998), S. 33 ff.
sowie PARK/JUN/SHOCKER (1996), S. 455 ff.

% vgl. Kapitel 4.1 dieser Arbeit.
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Die strategisch hohe Bedeutung der Markenfiihrung in Kooperationen er-
fordert auch eine angemessene organisatorische Verankerung der Marken-
fuhrung. Dabei ist zu beachten, dass Kooperationsmarken unternehmens-
Ubergreifend nur schwer gleichberechtigt gefiihrt werden kdénnen, ohne
dass gleichzeitig ihre Markenidentitat verwassert.* Der Aufbau einer konsi-
stenten Markenidentitdt verlangt eine Zentralisierung markenspezifischer
Entscheidungen sowie eine organisatorische Zusammenlegung aller an der
Markenfiihrung beteiligten Personen.” Im Einzelunternehmen wird eine
Verankerung der Markenflihrung auf der obersten Ebene des Unterneh-
mens gefordert, um die fiir den Markenaufbau nétige Konstanz in der Mar-
kenstrategie zu gewéhrleisten.”® Analog sollte im Rahmen einer Kooperati-
on ebenfalls eine Institutionalisierung auf der Management-Ebene der Ko-
operation erfolgen.®’

Management von Komplexitat

Tritt eine Kooperation am Markt sowohl mit einer Meta-Marke als auch mit
den Marken der Kooperationspartner auf, so entsteht ein Markensystem.*
Bei der Organisation eines Markensystems im Rahmen einer Kooperation
resultiert Komplexitdt sowohl aus der Vielschichtigkeit (statische Komplexi-
tat) als auch aus der Veranderlichkeit (dynamische Komplexitat) des Mar-
kensystems.®

Die statische Vielschichtigkeit entsteht zum einen durch die Vielzahl und
die Heterogenitadt der am Markensystem beteiligten Marken, zum anderen
durch eine Relationenkomplexitdt aus den Beziehungen und Verknipfun-
gen der Marken untereinander. Ein Komplexitatszuwachs entsteht vor allem
aus der erforderlichen Abstimmung der Markenidentitdten innerhalb des
Markensystems. Neben der Vielschichtigkeit ist das Markensystem einer
Kooperation auch durch seine Veranderlichkeit gekennzeichnet (vgl. Abb.
5). Die beteiligten Marken und auch die Beziehungen zwischen ihnen unter-
liegen im Zeitablauf bestimmten Veranderungen. Veranderte Kundenbe-
dirfnisse oder Marktbedingungen kdénnen im Zeitablauf zu einer Neu- bzw.
Umpositionierung einzelner Marken fiihren, die veranderte Ausstrahlungs-
effekte nach sich ziehen. Auch Veranderungen in der Kooperationsstruktur

*  Vgl. AHLERT (2003), S. 57; ESCH/LANGNER (2005), S. 445; KOERs (2001), S.
74.

> Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 227.

% vgl. EscH (2008), S. 53; MEFFERT/BURMANN/KOERS (2005), S. 8.

> Vgl. KBHNE (2006), S. 158.

% Zum Begriff des Markensystems vgl. Lubwig (2001), S. 18. Synonym wird
auch der Begriff des Markenportfolios verwendet. Vgl. LubwiG (2001), S. 8.

% Vgl. KoERS (2001), S. 85.
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z. B. durch den Ein- oder Austritt von Partnern und deren Marken tragen zur
dynamischen Vielschichtigkeit eines Markensystems bei. Je oOfter, je starker
und je weniger vorhersehbar derartige Veranderungen auftreten, umso dy-
namischer und komplexer ist das Markensystem einer Kooperation.®

Dynamische Komplexitét (Verénderlichkeit)

| ,'/ 1=2
| .7 t=1

Marken Kooperationspartner A Marken Kooperationspartner B

Statische
Komplexitdt € — = — = = Meta-Marke der Kooperation
(Vielschichtigkeit)

Marken Kooperationspartner C Marken Kooperationspartner D

Soo o -

Abb. 5: Komplexitat im Markensystem einer Kooperation®'

Management von Verhaltensfreiraumen

Waéhrend die zuvor beschriebenen Anforderungen aus Koordinationsprob-
lemen resultieren, ergeben sich weitere Anforderungen aus einem Motivati-
onsproblem, welches darin besteht, die Kooperationspartner zu kooperati-
onskonformen Verhalten zu motivieren und die Ausnutzung opportunisti-
scher Verhaltensfreirdume beim gemeinsamen Marktauftritt zu vermeiden.

Aus Sicht der Property-Rights-Theorie kann die Marke einer Kooperation
als Kollektivgut® bezeichnet werden, da eine Verfiigungsrechtskonstellation
vorliegt, bei der eine Gruppe von Individuen (die Kooperationspartner) das
Eigentum an einer gemeinsam genutzten Ressource (der Kooperations-
marke) teilt.?® Es liegen verdiinnte Verfiigungsrechte® vor, da die Rechte

% vgl. ROTERS (1989), S. 23.

" In Anlehnung an: KOERS (2001), S. 85.

62 Vgl. SPILKER (2006), S. 212; KUBITSCHEK (2000), S. 53.

8 Zum Gemeineigentum im engeren Sinne vgl. GOBEL (2002), S. 73. Fir eine
ausflihrliche Darstellung der Property-Rights-Theorie vgl. GOBEL (2002), S. 66
ff.; PICOT/DIETL/FRANCK (2005), S. 46 ff.

Zu den Verfligungsrechten an der Kooperationsmarke zdhlen im Einzelnen
das Recht, die Kooperationsmarke zu nutzen (usus), das Recht, sich die aus
der Markennutzung entstandene Gewinne anzueignen (usus fructus), das
Recht, Form und Substanz der Kooperationsmarke zu verandern (abusus)

13
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zur Nutzung der Marke sowie zur Aneignung der aus der gemeinsamen
Marke resultierenden Zusatzgewinne innerhalb der Kooperation in der Re-
gel nicht exklusiv verteilt sind. Die verdiinnten Verfligungsrechte eréffnen
den Kooperationspartnern opportunistische Verhaltensfreiraume.

Derartige Verhaltensfreiraume bestehen in der Ubernutzung sowie in der
Unterinvestition in die gemeinsam genutzte Kooperationsmarke.®® Eine
Ubernutzung der Kooperationsmarke kann auftreten, wenn ein Partner ei-
gene Leistungen, die nicht kooperativ erstellt wurden, mit der Kooperati-
onsmarke markiert. Auf diese Weise kann er individuell von der Bekanntheit
und dem Image der Kooperationsmarke profitieren, wahrend die Ubrigen
Partner womdglich eine Verwasserung des Markenimages der Kooperati-
onsmarke z. B. durch negative Ausstrahlungseffekte hinnehmen missen.
Die Gefahr einer Unterinvestition in die Kooperationsmarke resultiert aus
der Nicht-AusschlieRbarkeit einzelner Kooperationspartner von der Nutzen-
ziehung aus positiven Markeneffekten. Aufgrund der mangelnden Aus-
schlussmadglichkeiten entsteht der Anreiz, einen geringeren als den verein-
barten Beitrag zum Aufbau und zur Aufrechterhaltung der Kooperations-
marke zu leisten. Unter der Annahme, dass die Ubrigen Partner ihre Beitra-
ge erbringen, kann ein Kooperationspartner als Trittbrettfahrer bei einem
verringerten Ressourceneinsatz z. B. durch die Nichteinhaltung von Quali-
tatsstandards oder den Einsatz minderwertiger Inputs seine Kosten senken
und kurzfristige Zusatzgewinne realisieren.®®

Das opportunistische Verhalten eines Trittbrettfahrers kann unter Rickgriff
auf die Prinzipal-Agent-Theorie®” durch Informationsasymmetrien in Form
von versteckten Handlungen (hidden action) erklart werden.®® Ein Prinzipal
kann ex post nicht unterscheiden, inwieweit ein bestimmtes Ergebnis wie z.
B. das Image der Kooperationsmarke auf die konkreten Anstrengungen ei-
nes Agenten oder auf Umwelteinflisse zurlickzuflihren ist. Auflerdem er-
scheint es technisch unmdglich, den Beitrag einzelner Agenten bzw. Ko-
operationspartner zu diesem Ergebnis exakt zu separieren.®

sowie das Recht, die Kooperationsmarke zu verdufern. Vgl.
PicoT/DIETL/FRANCK (2005), S. 46.
5 Vgl. GOBEL (2002), S. 74; OSTERLOH/WEIBEL (2000), S. 92.
%  Vgl. KLOYER (1995), S. 8; KUBITSCHEK (2000), S. 53 und zum Trittbrettfahrer-
Problem vgl. ERLEI/LESCHKE/SAUERLAND (2007), S. 140 ff.; GOBEL (2002), S.
70.
Fir eine ausfihrliche Darstellung der Prinzipal-Agent-Theorie vgl. fir viele
GOBEL (2002), S. 98 ff.
8 Vgl. GOBEL (2002), S. 102.
% Vgl. OSTERLOH/WEIBEL (2000), S. 94; KREUZPAINTNER (2003), S. 134.

67
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Die Anreize, opportunistische Verhaltensfreirdume auszunutzen, sind bei
den verschiedenen Markierungsoptionen unterschiedlich stark ausgepragt.
Bei einer Meta-Marke besteht ein eher geringerer Anreiz zu opportunisti-
schem Verhalten, da durch den gemeinsamen Marktauftritt Abhangigkeiten
zwischen den Partnern bestehen.”® Die 6éffentliche Wahrnehmung der Ko-
operationsmarke in Kombination mit der eigenen Marke fihrt dazu, dass
das opportunistische Verhalten eines Partners nicht nur der Kooperations-
marke, sondern gleichzeitig auch der eigenen Marke schadet. Das Einbrin-
gen einer Marke in die Kooperation kann &hnlich wie das Einbringen von
Reputation als immaterielle Geisel der Kooperationspartner verstanden
werden, die die Bereitschaft zu opportunistischem Verhalten reduziert.”’

Um die Opportunismus-Gefahr einzuschranken, schlagt die Prinzipal-
Agent-Theorie in Bezug auf das Problem der versteckten Handlungen die
Installation von Anreiz- und Monitoringsystemen vor.”” Anreizsysteme wie
z. B. unterschiedliche Optionen der Gewinnbeteiligung sollen eine Interes-
senangleichung zwischen Prinzipal und Agent bewirken. Monitoringsyste-
me stellen Uberwachungsmechanismen wie z. B. Berichtssysteme oder
Kontrollinstanzen bereit, welche die Beobachtung und Beurteilung der Ver-
haltensweisen einzelner Kooperationspartner gewéahrleisten sollen.

3.4 Anforderungen auf der Leistungsebene
Mehrwert fir den Nachfrager

Die zentrale Anforderung auf der Leistungsebene besteht darin, dem Nach-
frager Uber die unter der Kooperationsmarke angebotenen Leistungen ei-
nen Mehrwert anzubieten.” Die Komposition einzelner Teilleistungen zu ei-
ner Gesamtleistung muss im Sinne einer Multiplikation Synergien erzeugen
und damit wertsteigernd fiir die Kunden sein.” Im Rahmen von Kooperatio-
nen bieten beispielsweise an der Kundenwertschépfungskette ausgerichte-
te Produkt-Service-Kombinationen Potenziale zur Generierung eines sol-
chen Mehrwertes.”” So besteht der konkrete Mehrwert der Kooperations-
marke STAR ALLIANCE darin, auf internationalen Flugstrecken ,nahtlose®

% vgl. GRUTER (2006), S. 199.

T Vgl. KOHNE (2006), S. 214; KUBITSCHEK (2000), S. 55; RICHTER/FURUBOTN

(1999), S. 175.

Vgl. hier und zu den folgenden Ausfiihrungen PICOT/REICHWALD/WIGAND

(2003), S. 58 und fiir eine allgemeine Darstellung der Losungsmaoglichkeiten

flir Agencyprobleme vgl. GOBEL (2002), S. 110 ff.

3 Vgl. BEIRNE (1999), S. 24; HANSLIK/KERNSTOCK (1999), S. 36; KLEIN (1997), S.
12 ff.; KREUZPAINTNER (2003), S. 119.

" Vgl. DUDENHOFFER (2005), S. 563.

% Vgl. DUDENHOFFER (2005), S. 564.
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Reisen anzubieten: Code-Share-Verbindungen zwischen den Kooperati-
onspartnern erlauben einheitliche Tickets fir Flugreisen, an denen mehrere
Fluggesellschaften beteiligt sind sowie eine Abfertigung von Reisenden und
Gepéck liber mehrere Umsteigeverbindungen hinweg.’

Gewahrleistung einer einheitlichen Leistungswahrnehmung

Das Leistungsangebot einer Kooperation setzt sich aus den Teilleistungen
der Produkt-, Preis-, Distributions- und Kommunikationspolitik zusammen.”’
Diese einzelnen Teilleistungen werden vom Nachfrager als einheitliche Ge-
samtleistung wahrgenommen, weshalb auf der Leistungsebene eine wichti-
ge Anforderung darin besteht, das Leistungsangebot so zu gestalten, dass
eine einheitliche Wahrnehmung der kooperativ erstellten Leistungen und
damit auch der Kooperationsmarke bzw. der Kooperation als Gesamtheit
erreicht wird.”® Fiir den Fall, dass ein Nachfrager im Rahmen der Leis-
tungserstellung mit mehreren Kooperationspartnern in Kontakt tritt, werden
ohne einheitliche Leistungsgestaltung Unterschiede in Bezug auf die Ge-
samtleistung wahrgenommen. Eine vollstdndige Leistungsstandardisierung
erscheint jedoch insbesondere flir die Markierungsoption der Meta-Marke
haufig nur schwer umsetzbar, da sie in einem Spannungsverhaltnis zur Au-
tonomie der Kooperationspartner steht.”® Daher besteht eine wichtige Auf-
gabe darin, den erforderlichen Grad der Leistungsvereinheitlichung auf ei-
nem Kontinuum zwischen voéllig unabhangigen und komplett homogenen
Leistungen zu bestimmen und anhand von Qualitdtsnormen oder Verhal-
tensregeln entsprechend umzusetzen.®

4 Implementation von Kooperationsmarken

4.1 Prozessorientierte Markenfiihrung als Bestandteil des Koope-
rationsmanagements

Die vorangegangenen Ausflihrungen haben gezeigt, dass Marken eine ho-
he Relevanz fiir den Erfolg marktorientierter Kooperationen haben kénnen
und dass die kooperative Markenfiihrung als Management-Aufgabe zu be-
greifen ist, die in das Kooperationsmanagement integriert werden sollte.

6 Vgl. KERNSTOCK (1998), S. 226; KLEIN (1997), S. 16 f.
7 Vgl. KBHNE (2006), S. 166.

8 Vgl. KLEIN (1997), S. 23; SPENGEL (2005), S. 152.

7 Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 243.

8 Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 247.
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Strategische Neuorientierung

Beendigung und Neuanbahnung

Strategische Interne Institutio- Egsritr';ﬁons- Erfolgskontrolle —
Positionierung Vorbereitung nalisierung fuhrﬁng o

Unveranderte Fortfiihrung

Modifizierte Fortfithrung

Abb. 6: Kooperationsmanagementmodell nach THEURL®'

Hierfir sind die einzelnen Phasen des Kooperationsmanagements um mar-
kenspezifische Aspekte zu erweitern.?? Im Rahmen der strategischen Posi-
tionierung kénnen z. B. bei der Durchfiihrung von Unternehmens- und Um-
weltanalysen zur Bestimmung der optimalen Positionierung auch Faktoren
wie die eigene Markenbekanntheit oder das Markenimage in die Analyse
miteinbezogen werden. Die Entscheidung flir oder gegen eine Kooperation
kann dann mdglicherweise auch auf markenbezogene Vor- oder Nachteile
zuriickgefiihrt werden.®®

In der Phase der internen Vorbereitung sollten markenrelevante Aspekte
vor allem bei der Partnersuche und -auswahl Berlicksichtigung finden. So
kénnen z. B. in Partnerprofilen, anhand derer Kooperationspartner bewertet
und ausgewahlt werden, auch Kriterien wie der Markenwert und das Mar-
kenimage einer Partnermarke oder auch das generelle Kommunikations-
verstandnis eines Kooperationspartners aufgenommen werden, um die
markenbezogenen Kompetenzen méglicher Partner zu analysieren.®

Fur die Implementation einer Kooperationsmarke kommt insbesondere der
Phase der Institutionalisierung eine hohe Bedeutung zu, da bei der organi-
satorischen Ausgestaltung der Kooperation auch die Frage nach dem ge-
eigneten Marktauftritt geklart werden muss.®* Entscheiden die Partner, am

8 In Anlehnung an: THEURL (2005), S. 174.

8 Die folgenden Ausfilhrungen beziehen sich auf das Kooperationsmanage-
mentmodell von THEURL (vgl. THEURL (2005), S. 174). Fiir eine Ubersicht wei-
terer Kooperationsmanagementmodelle vgl. IRISTAY (2007), S. 122 ff.

Werden z. B. Schwéachen im Marktauftritt eines Unternehmens identifiziert, die
aufgrund begrenzter Ressourcen oder fehlender technischer Kompetenz nicht
eigenstéandig zu beheben sind, kdnnen die Vorteile eines gemeinsamen
Marktauftrittes die Entscheidung fiir die Kooperation begilnstigen. Vgl.
SPENGEL (2005), S. 207.

8 Vgl. SCHUTZ/KROTH (2000), S. 92 ff.; GRUTER (2006), S. 176.

8 Vgl. KNORR (2005), S. 152.
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Markt gemeinsam unter einer Kooperationsmarke aufzutreten, beginnt mit
der Institutionalisierung die eigentliche Markenimplementation, die analog
zum Kooperationsmanagement prozessorientiert dargestellt werden kann.®

Institutionalisierung Opgratlv:a Erfolgskontrolle
Kooperationsfiihrung
Strategische Operative Mark i
Markenplanung Markenumsetzung arkencontroling
Umsetzung im Erfassung und
Situationsanalyse Marketing-Mix Kontrolle von
Markenarchitektur Markenwirkungen
L rechtlicher Ausgangspunkt fiir
Markenorganisation Markenschutz Riickkopplungen
1 1 |

Abb. 7: Implementationsprozess einer Kooperationsmarke.

Der Implementationsprozess beginnt mit der strategischen Markenplanung
als Bestandteil der Institutionalisierung einer Kooperation. Aufbauend auf
einer Situationsanalyse werden in Verhandlungen zwischen den Partnern
Grundsatzentscheidungen Uber die Markenarchitektur, die Organisation der
Markenfiihrung sowie die Identitat der Kooperationsmarke getroffen.

Mit dem Ubergang zur Phase der operativen Kooperationsfiihrung beginnt
die operative Markenumsetzung. In diesem Teilprozess wird die zuvor ge-
plante Kooperationsmarke im Marketing-Mix der Partner umgesetzt. Au-
Rerdem erfolgt eine rechtliche Absicherung der Kooperationsmarke, um
dem Zugriff bzw. Missbrauch durch Wettbewerber vorzubeugen.?’

Den dritten Teilbereich der Implementation bildet schlieRlich das Marken-
controlling als Bestandteil der Erfolgskontrolle. Die zentrale Aufgabe des
Markencontrollings besteht darin, den Zielerreichungsgrad und damit die
Effektivitat und Effizienz der kooperativen Markenfiihrung zu beurteilen.®
Werden Ineffizienzen oder Inkonsistenzen aufgedeckt, kann dies zu Rick-
kopplungen auf die vorhergehenden Phasen flihren.

8 Vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 10.
8 Vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 43.
Vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 11.
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4.1.1 Strategische Markenplanung als Bestandteil der Institutionali-

sierung

Situationsanalyse

Zu Beginn der strategischen Markenplanung erfolgt zunéachst eine Situati-
onsanalyse, die das Ziel verfolgt, eine Grundsatzentscheidung Uber die
Markierung der Kooperation zu treffen. Zur Entscheidungsunterstitzung
empfiehlt sich die Anwendung einer zweistufigen Heuristik (vgl. Abb. 8).%°

Auf der ersten Stufe missen die Partner prifen, ob in der Kooperation
Uberhaupt eine Marke aufgebaut werden kann, d. h. sie missen das Mar-
kenbildungspotenzial analysieren. Das Markenbildungspotenzial wird so-
wohl durch leistungsbezogene Faktoren (wie z. B. die grundsatzliche Mar-
kierbarkeit bzw. das Differenzierungspotential der Kooperationsleistungen)
als auch durch marktteilnehmerbezogene Faktoren (wie z. B. die Zielgrup-
pengrolRe oder die Markenstrategien der Konkurrenten) determiniert.*

Vorhandensein von Markenbildungspotenzial ? cg”
(notwendige Bedingung) .E
Kooperatives Leistungsangebot als Marktteilnehmer als Determinanten des %
Determinante des Markenbildungspotenzials Markenbildungspotenzials <
Ja
Vorliegen einer positiven Markenwirkungsdifferenz? e
(hinreichende Bedingung) E
Positive Wirkungen Negative Wirkungen %
(Markenrelevanz fiir das Kaufverhalten) (Kosten, Risiken) <
Ja
Entscheidung fiir Aufbau einer Kooperationsmarke

Abb. 8: Entscheidungsheuristik fir den Aufbau einer Kooperationsmarke®’

Das Vorhandensein von Markenbildungspotenzial stellt fir die Vorteilhaftig-
keit der Einflihrung einer Kooperationsmarke eine notwendige Bedingung
dar. Die hinreichende Bedingung besteht im Vorliegen einer positiven Mar-
kenwirkungsdifferenz, die sich aus einem Vergleich der positiven und nega-
tiven Wirkungen einer gemeinsamen Kooperationsmarke ergibt.”> Zu den
positiven Wirkungen zahlt z. B. das Beeinflussungspotential der Kooperati-
onsmarke im Hinblick auf die Kaufentscheidungen der Nachfrager. Die ne-

8 vgl. KEMPER (2000), S. 139 ff. Die von Kemper entwickelte Heuristik beantwor-
tet die Frage nach der Vorteilhaftigkeit einer Markenimplementation auf Inves-
titionsgltermarkten und wird hier fir die Anwendung auf Kooperationsmarken
adaptiert.

% vgl. KEMPER (2000), S. 140 f.

" In Anlehnung an: KEMPER (2000), S. 140.

%2 Vgl. KEMPER (2000), S. 141 f..
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gativen Wirkungen bestehen vor allem in den Kosten, die fiir den Marken-
aufbau anfallen oder auch im Risiko negativer Ausstrahlungseffekte. Fir
den Fall der Ermittlung einer positiven Markenwirkungsdifferenz erscheint
der Aufbau einer gemeinsamen Kooperationsmarke vorteilhaft.

Festlegung der Markenarchitektur

Haben sich die Partner flr den Marktauftritt unter einer Kooperationsmarke
entschieden, erfolgt zu Beginn der Markenimplementation die Festlegung
einer geeigneten Markenarchitektur. Im Kooperationskontext kénnen die
bereits beschriebenen Markierungsoptionen fiir Kooperationen als relevan-
te Markenarchitekturtypen identifiziert werden.*®

Die Entscheidung fir einen Markenarchitekturtyp kann sowohl durch ko-
operative als auch durch partnerindividuelle Faktoren beeinflusst werden.*
Zu den kooperativen Faktoren zéhlt insbesondere die Kooperationsform.®
Da strategische Kooperationen hierarchisch durch ein fokales Unterneh-
men gesteuert werden, legt dieses Unternehmen in der Regel auch die
Markenstrategie der Kooperation fest und bestimmt eine Kooperationsmar-
ke unter der die Kooperationspartner nach auRen auftreten.” Fiir strategi-
sche Kooperationen ist daher die Markenarchitektur der netzgefiihrten Mar-
ke bzw. die von einer Kooperationsmarke dominierte Meta-Marken-
architektur typisch.”’” Im Hinblick auf polyzentrische Kooperationen er-
scheint es aufgrund der erhdhten Partnerautonomie unrealistisch, dass die
Partner ihre etablierten Unternehmensmarken einer dominierenden Meta-
Marke unterordnen oder zu Gunsten einer netzgeflihrten Marke vollstandig
aufgeben.®® Fiir diese Kooperationsform ist eher der Architekturtyp der Me-
ta-Marke, die von den jeweiligen Unternehmensmarken dominiert wird, ge-
eignet.” Ein weiterer kooperativer Einflussfaktor besteht in der geographi-
schen Ausrichtung der Kooperation.'® Fiir international ausgerichtete Ko-
operationen in geographisch getrennten Markten, erscheint die Einflihrung
einer von den Unternehmensmarken dominierten Meta-Marke sinnvoll, da
diese in den jeweiligen Markten von lokaler Markenstarke sowie von positi-
ven Ausstrahlungseffekten der Unternehmensmarken profitieren kann.
Konzentriert sich die Kooperation dagegen auf einen nationalen oder regio-

% Fur eine Beschreibung der Markenarchitekturtypen vgl. Kapitel 2.3 dieser Ar-

beit.
% Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 275.
% Vgl. Kapitel 2.1 dieser Arbeit.
% Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 275; ROMETSCH (2008), S. 379.
% Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 275.
% Vgl. NETZER (1999), S. 162.
% Vgl. KREUZPAINTNER (2003), S. 275.
190 v/gl. KREUZPAINTNER (2003), S. 276.
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nalen Markt, besteht die Gefahr, dass sich die Leistungen der Kooperati-
onspartner kannibalisieren und Konsumenten durch die Mehrfachmarkie-
rung ahnlicher Leistungen verwirrt werden, weshalb hier eine dominanten
Kooperationsmarke oder eine netzgeflihrte Marke bevorzugt werden sollte.

Zu den partnerindividuellen Faktoren, welche die Wahl der Markenarchitek-
tur beeinflussen, zahlen das Verhaltnis der Markenstarken sowie der ange-
strebte Grad der Leistungshomogenitat. Verfligt ein Kooperationspartner
Uber eine hohe Markenstarke, erscheint es sinnvoll, diesem Partner die
Verantwortung flr die Markenstrategie zu Ubertragen bzw. dessen Marke
zur dominanten Marke der Kooperation zu machen. Ist das Verhaltnis der
Markenstarken ausgeglichen, kann davon ausgegangen werden, dass kein
Partner die Dominanz einer anderen Partnermarke akzeptieren wird, wes-
halb die Entwicklung einer neuen Meta-Marke, die von den Partnermarken
dominiert wird, als vorteilhaft angesehen werden kann.'®' SchlieRlich liefert
auch der angestrebte Homogenitatsgrad der Leistungsangebote Anhalts-
punkte fur die Festlegung der Markenarchitektur. Je starker die Leistungs-
angebote der Kooperationspartner aufeinander abgestimmt werden, desto
eher erscheint die Dominanz einer Meta-Marke bzw. die netzgefiihrte Mar-
kenarchitektur vorteilhaft, da sehr ahnliche oder identische Produktpro-
gramme eine Differenzierung zwischen einzelnen Unternehmensmarken
zunehmend irrelevant machen.'” Die Einflussfaktoren der Markenarchitek-
turwahl fasst Abbildung 9 zusammen.

- Verhaltnis der Markenstérken .
dominiert ausgeglichen

Meta-Markierung:

Bunieb

Unternehmensmarke
dominant

international

Meta-Markierung:

Geographische Ausrichtung
1enusbowoysbunision

T Kooperationsmarke dominant /

S netzgefiihrte Marke @

@© Q

c =
strategisch Kooperationsform polyzentrisch

Abb. 9: Einflussfaktoren der Markenarchitekturwah!'®

197 y/gl. KREUZPAINTNER (2003), S. 276.
192 y/gl. KREUZPAINTNER (2003), S. 276.
1% In Anlehnung an: KREUZPAINTNER (2003), S. 278.
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Organisation der Markenfihrung

Um ein organisatorisches Grundgertst fir die Markenflihrung aufzubauen,
mussen im Kooperationsvertrag die juristische Eigentumsverteilung an der
Kooperationsmarke, die Ausibung der Verfligungsrechte sowie die organi-
satorische Verantwortlichkeit fiir die Markenflihrung fixiert werden.

Im Hinblick auf die Verteilung des juristischen Markeneigentums lassen
sich zwei Varianten unterscheiden. Eine Variante besteht darin, dass sich
die Partner das Eigentum an der Kooperationsmarke in einem fest definier-
ten Verhéltnis teilen und die Marke den Partnern gemeinsam gehért.' Eine
solche Eigentumsverteilung erscheint fur polyzentrische Kooperationen ge-
eignet, in denen eine neue Kooperationsmarke gemeinsam aufgebaut wird.
Eine alternative Eigentumsverteilung besteht darin, das Eigentum an der
Kooperationsmarke eindeutig einem Kooperationspartner zuzuordnen. Die-
se Variante ist typisch flr strategische Kooperationen, die unter einer netz-
geflihrten Marke auftreten. In diesen Kooperationen liegt das Markeneigen-
tum in der Regel bei dem fokalen Unternehmen. Die Markennutzung erfolgt

105

Uber Lizenzierungs- bzw. Franchising-Modelle ™, indem die Partner dem

fokalen Unternehmen eine Gebiihr fiir die Markennutzung bezahlen.'®

Unabhangig von der Eigentumsverteilung liegt in Bezug auf die Kooperati-
onsmarke eine verdunnte Verfugungsrechtsstruktur vor, da einzelne Verfi-
gungsrechte mehreren Partnern zugeordnet sind.'” Um die hieraus resul-
tierenden Verhaltensunsicherheiten'® einzugrenzen, sollte die Ausiibung

der einzelnen Verfiigungsrechte vertraglich genau spezifiziert werden.'®

Uber die Ausgestaltung des Benutzungsrechtes werden Art und Umfang
der Markennutzung festgelegt. Im Hinblick auf die Art der Markennutzung
missen die Kooperationspartner festlegen, unter welchem Markennamen

die Kooperation am Markt auftritt'"°

und inwieweit die Marken der Koopera-
tionspartner in den Aufenauftritt der Kooperation eingebunden werden. Im
Hinblick auf den Umfang der Markennutzung sollte der Kooperationsvertrag

den geographischen Geltungsbereich der Kooperationsmarke eingrenzen

104 v/gl. KREUZPAINTNER (2003), S. 158.

195 Zur Abgrenzung von Franchise- und Lizenzmodellen vgl. KUBITSCHEK (2000),
S. 31 ff.

106 v/gl. BURMANN/MEFFERT/BLINDA (2005), S. 203; KREUZPAINTNER (2003), S. 159.
Die Hohe der Gebuhr bemisst sich dabei in der Regel nach dem erzielten Um-
satz. Aullerdem wird zu Vertragsbeginn haufig eine fixe Eintrittsgebihr vom
fokalen Unternehmen erhoben. Vgl. KuBITSCHEK (2000), S. 19.

197 vigl. PIcOT/DIETL/FRANCK (2005), S. 47.

198 v/gl. Kapitel 3.3 dieser Arbeit.

199 v/gl. SPENGEL (2005), S. 83 f.

10 v/gl. KREUZPAINTNER (2003), S. 148.
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sowie die Produkt- und Marktfelder bestimmen, die mit der Kooperations-
marke bearbeitet werden diirfen.""" Bei einer Meta-Markierung muss zudem
abgegrenzt werden, in welchen Bereichen die Partner unter ihren eigenen
Marken und in welchen sie unter der Kooperationsmarke auftreten.

Das Recht zur Aneignung der aus der Kooperationsmarke entstehenden
Gewinne sollte im Kooperationsvertrag als Bestandteil der Regelungen zur
Aufteilung der gesamten Kooperationsgewinne berilicksichtigt werden, da
es nicht ohne weiteres moglich ist, die markenbezogenen Gewinne von den
Ubrigen Kooperationsgewinnen zu separieren bzw. exakt festzustellen, wel-
cher Bestandteil der entstandenen Kooperationsgewinne auf die Nutzung
der Kooperationsmarke zurlickzufiihren ist. Um eine ausgewogene Kosten-
Nutzen Kalkulation fir alle Kooperationspartner zu ermdglichen, kann die
Gewinnverteilung auf Basis der eingebrachten Ressourcen der Kooperati-
onspartner erfolgen.'"

SchlieRlich muss auch eine angemessene organisatorische Verankerung
der Kooperationsmarke erfolgen, d. h. es muss geregelt werden, welche In-
stitution innerhalb der Kooperation fur die Markenfuhrung verantwortlich ist.
Um eine eigenstandige Identitat fir die Kooperationsmarke entwickeln zu
kénnen, empfiehlt es sich, die Markenfiihrung in einer separaten organisa-
torischen Einheit zu institutionalisieren.'® Diese organisatorische Einheit
sollte aufgrund der strategischen Bedeutung der Markenfiihrung auf der
Management-Ebene der Kooperation verankert werden.'"

4.1.2 Operative Markenumsetzung als Bestandteil der operativen
Kooperationsfiihrung

An die strategische Markenplanung schlief3t sich die operative Umsetzung
der Marke als Bestandteil der operativen Kooperationsfihrung an. Die
Hauptaufgabe in diesem Prozessschritt besteht darin, die Kooperations-
marke durch eine koordinierte Ausgestaltung der Marketing-Instrumente
der Kooperationspartner einheitlich am Markt zu positionieren.' Um ein
konsistentes Erscheinungsbild der Kooperationsmarke und damit auch der

" vgl. SPENGEL (2005), S. 251.

"2 ygl. SPENGEL (2005), S. 248.

"3 vgl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 34; KOERS (2001), S. 71.

"4 Ein Beispiel fir eine derartige Integration der Markenfiihrung in das Koopera-
tionsmanagement liefert die Luftverkehrsallianz ONEWORLD. Die Partner haben
fir das Kooperationsmanagement mit der ONEWORLD MANAGEMENT COMPANY
ein eigenes Unternehmen gegriindet und die Abteilung BRAND AND DESIGN
eingerichtet, welche fiir die gemeinsame Marke zustandig ist. Vgl.
KREUZPAINTNER (2003), S. 206.

"5 v/gl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 34.
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Kooperation nach auf3en zu vermitteln, muss insbesondere der Einsatz der
Kommunikations- und Leistungspolitik zwischen den Partnern abgestimmt
werden, da diese beiden Marketing-Instrumente den starksten Einfluss auf
die Wahrnehmung der Marke beim Nachfrager ausiiben.'*®

Das Ziel der kooperativen Markenkommunikation besteht darin, durch den
koordinierten Einsatz von Kommunikationsmaf3nahmen eine hohe Marken-
bekanntheit sowie ein unverwechselbares Markenimage aufzubauen.'”’
Damit den Nachfragern an allen Kontaktpunkten mit der Kooperationsmar-
ke ein einheitliches Markenbild vermittelt werden kann, muss ein gemein-
sames Kommunikationskonzept entwickelt werden.'”® Dieses Kommunika-
tionskonzept sollte die grundsatzliche Kommunikationsgestaltung der Ko-
operation anhand der Kriterien Kommunikationsart und Kommunikations-
bezug festlegen."”® Die Kommunikationsart unterscheidet, ob der Sender
einer Kommunikationsbotschaft ein einzelner Partner oder aber die Koope-
ration als Gesamtheit ist. Der Kommunikationsbezug gibt Aufschluss dar-
Uber, ob sich eine KommunikationsmalRnhahme auf einzelne, mehrere oder
alle Kooperationsleistungen bzw. Kooperationspartner bezieht.

Die Kommunikationsart und der Kommunikationsbezug spannen eine Mat-
rix auf, welche die unterschiedlichen Varianten der Kommunikationsgestal-
tung einer Kooperation darstellt (vgl. Abb. 14).

= i
k gemeinsame ! gemeinsame
3 kommunikative ! kommunikative
> Darstellung i Darstellung
t i
g einzelner E samtlicher
S Kooperationsleistungen | Kooperationsleistungen
T bzw. -partner : bzw. -partner
S P (R P
[l -~ ~===~=ccooooosooosseanos e e
2 1 v
IS getrennte \ getrennte
g kommunikative i kommunikative
>4 Darstellung g Darstellung
einzelner i sémtlicher
£ Kooperationsleistungen ! Kooperationsleistungen
5 bzw. -partner i bzw. -partner
2 i
spezifisch L holistisch
Kommunikationsbezug

Abb. 10: Kommunikationsvarianten im Kooperationskontext'®

Eine Kooperationsmarke stellt nicht nur ein Kommunikationsobjekt dar,
sondern auch ein Leistungsversprechen, welches es auf der Leistungsebe-

116 vgl. BIERWIRTH (2003), S. 185.

"7 vgl. ESCHET AL. (2006), S. 224.

"8 v/gl. HERMANNS/LINDEMANN (1993), S. 79.

"9 v/gl. hier und zu den folgenden Ausfiihrungen MAYER (2000), S. 443 ff.
20 Quelle: MAYER (2000), S. 444.
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ne konsequent umzusetzen gilt"’

. Daher ist auch eine abgestimmte Leis-
tungspolitik zur Etablierung der Kooperationsmarke am Markt erforder-
lich."® Bei der Markierung mit einer netzgefilhrten Marke erscheint eine
weitgehende Leistungsvereinheitlichung sinnvoll, da das Leistungsangebot
vom Nachfrager in einem qualitativen Wahrnehmungsverbund gesehen
wird.'® Bei der Markierung mit einer Meta-Marke hingegen steht die Stan-
dardisierung der Leistungsangebote stets in einem Spannungsverhaltnis zu
der nach wie vor bestehenden Autonomie der Kooperationspartner. Die
Herausforderung besteht in diesem Fall darin, sowohl fir die Marken der
Kooperationspartner als auch fiir die Kooperationsmarke jeweils spezifi-
sche Leistungskomponenten zu erhalten, welche die Individualitdt der ein-
zelnen Marken widerspiegeln und damit eine Differenzierung von den Ubri-
gen an der Kooperation beteiligten Marken erméglichen.'

4.1.3 Markencontrolling als Bestandteil der Erfolgskontrolle

An die operative Umsetzung der Kooperationsmarke schliefl3t sich im letz-
ten Implementationsschritt das Markencontrolling an. Die zentrale Aufgabe
des Markencontrollings besteht darin, laufend die Wirkung aller markenbe-
zogenen Aktivitaten innerhalb der Kooperation im Hinblick auf die Zielerrei-
chung und Wirtschaftlichkeit anhand von Soll-Ist-Vergleichen zu kontrollie-
ren sowie die Ursachen méglicher Abweichungen zu untersuchen.'® Streng
genommen gehdrt das Markencontrolling nicht mehr zum Prozess der Mar-
kenimplementation, da im Fokus des Markencontrollings vor allem die Er-
gebnisse der Markenimplementation stehen.'?®

Fuhrt das Markencontrolling zur Aufdeckung von Soll-Ist-Abweichungen,
kénnen sich hieraus Rickkopplungen zu den vorhergehenden Implementa-
tionsschritten ergeben. Das Markencontrolling stellt damit zum einen den
Ubergang zur fortlaufenden Fiihrung der Marke dar, zum anderen bildet es
aber auch den Ausgangspunkt einer zukinftigen Rekonfiguration der stra-
tegischen Markenplanung bzw. der operativen Markenumsetzung.'?

21 ygl. ROMER (2006), S. 190.

122 y/gl. KREUZPAINTNER (2003), S. 247.

122 y/gl. KREUZPAINTNER (2003), S. 244.

124 v/gl. KOERS (2001), S. 215.

125 yigl. MEFFERT (1994), S. 193.

126 Aus diesem Grund wird an dieser Stelle auch auf eine ausfiihrlichere Darstel-
lung des Markencontrollings und seiner Instrumente verzichtet. Fir eine sol-
che Darstellung vgl. fiir viele MEFFERT/KOERS (2005).

127" \/gl. BURMANN/BLINDA/NITSCHKE (2003), S. 44.
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5 Zusammenfassung und Ausblick

Die Anforderungen an die Markenflihrung in Kooperationen wurden auf drei
Ebenen untersucht. Als zentrale Anforderung auf der Markenebene wurde
der Aufbau einer Identitat fir die Kooperationsmarke identifiziert. Fiir den
Markauftritt einer Kooperation in Verbindung mit unterschiedlichen Part-
nermarken besteht eine weitere Anforderung in der Vermeidung negativer
Ausstrahlungseffekte zwischen den einzelnen Marken. Die Analyse der An-
forderungen auf der Organisationsebene zeigte, dass die Markenfiihrung
aufgrund ihrer strategischen Bedeutung in das Kooperationsmanagement
integriert werden sollte und einer Institutionalisierung innerhalb der Koope-
ration bedarf. Auf diese Weise kann die beim Marktauftritt mit mehreren
Partnermarken entstehende Komplexitat des Markensystems reduziert und
die Ausnutzung von Verhaltensfreirdumen bei der gemeinsamen Marken-
nutzung vermieden werden. Auf der Leistungsebene wurde deutlich, dass
auch die Leistungsgestaltung abzustimmen ist, um eine einheitliche Wahr-
nehmung der kooperativen Leistungsangebote zu erreichen.

Die Herausforderungen der kooperativen Markenfliihrung wurden anschlie-
Rend in ein Prozessmodell zur Implementation von Kooperationsmarken in-
tegriert, welches sich aus der strategischen Markenplanung, der operativen
Markenumsetzung sowie dem Markencontrolling zusammensetzt. Als zent-
rale Aufgaben der strategischen Markenplanung konnten die Festlegung
einer geeigneten Markenarchitektur sowie die kooperationsinterne Organi-
sation der Markenflhrung identifiziert werden. Zur Festlegung der Marken-
architektur wurden verschiedene Architekturtypen flir Kooperationsmarken
vorgestellt und Einflussfaktoren der Markenarchitekturwahl diskutiert. Im
Hinblick auf die Organisation der Markenfiihrung wurde auf vertragliche
Regelungen zur Markennutzung sowie die Institutionalisierung der Marken-
fuhrung eingegangen. In Bezug auf die operative Markenumsetzung wurde
gezeigt wie Marketing-Instrumente aufeinander abgestimmt werden kon-
nen, um ein einheitliches Bild von der Kooperationsmarke zu erzeugen.
SchlieRlich wurde das Markencontrolling als Endpunkt einer erstmaligen
Markenimplementation und als Ausgangspunkt einer zukiinftigen Rekonfi-
guration der vorhergehenden Prozessschritte vorgestellt.

Neben der Beantwortung zentraler Fragestellungen zum Markenaufbau in
Kooperationen besteht weiterer Forschungsbedarf beispielsweise darin, die
hier weitgehend Ubergreifend beschriebenen Anforderungen und Imple-
mentationsschritte flr jede Markierungsoption einzeln zu untersuchen. Da-
bei sind auch neue Markierungsoptionen, die sich im Laufe der Zeit her-
ausbilden, zu bertcksichtigen.
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