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Marken-Mathematik: 1 + 1 =1
Oder: Die Markenkraft als verlassliche
Zielgrofle bei Mergers & Acquisitions

1+1=1. Als rechnerische Summe ist ies gilt fiir den Fall, in dem nach einer Fusion
. der einer Akquisition das Neue mit einem An-

das falsch, als markentechnische © 4
f g gebot eine Kundschaft binden soll. Als zum

Summa ist es richtig: Das Neue muss Beispiel aus der Hypo-Bank und der Vereins-
. . . . . bank die ,HypoVereinsbank“ wurde — mit ei-
wieder eine Ein(s)heit sein, sonst 1 die s, Hypoverelr e mit el

nem gemeinsamen Angebot in gemeinsamen Filialen

verliert es seine Wil‘tSCb(lftliChe — oder als aus Glaxo Wellcome und SmithKline
Beecham ,,GlaxoSmithKline“ wurde.

Kraf L, weil die VergrojS erte Marke Alle weiteren Fille, wo es aus Holding- oder Kon-

wieder eine Zahlun gsgem einschaft zernsicht durchaus sinnvoll sein kann, nach dem Kauf
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anziehen und dauerhaft um sich ! nischiuss woetteriin mi getr
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also beispielsweise bei DaimlerChrysler zwar auf Hol-
ding-Ebene die Verbindung hergestellt wurde, die Pro-
dukte aber weiterhin unter den Marken Mercedes und
Chrysler an getrennte Kundschaften angeboten wur-
den. Oder wenn ein Unternehmen wie Procter & Gam-
ble von einer Vielzahl spezialisierter Marken lebt und
akquirierte Marken wie beispielsweise Wella oder Gil-
lette eigenstdndig weiterfiihrt.

Wenn sich aber eine Marke mit einer anderen zu-
sammentut, um zukiinftig eine gemeinsame Kund-
schaft zu bedienen, dann muss aus eins und eins wie-
der eins werden. Der Begriff ,,Fusion” impliziert dies
bereits — denn das lateinische fusio, also ,,Schmelzen®,
sagt nichts anderes, als dass zwei Einheiten zu einer
neuen Einheit ,,verschmelzen®.

Dieser Zusammenhang wird bei vielen Mergers &
Acquisitions dieser Art zu wenig beriicksichtigt. Das
Verstdndnis und die Zielsetzung sind aber essenziell
dafiir, dass das neue gemeinsame Angebot tatsdchlich
Wachstum schafft und geeignet ist, sich nachhaltig
und profitabel im Markt durchzusetzen.

Warum aber ist es wichtig, dass auf der Marktseite
diese Ein(s)heit entsteht? Wie kann aus vormals zwei
Kundschaften eine Kundschaft werden? Denn eins ist
klar: Kundschaften lassen sich nicht allein durch juris-
tischen Zusammenschluss von Unternehmen bzw. Mar-
ken quasi ,,mit fusionieren®. Damit aus vormals zwei
Kundschaften eine gemeinsame willigere Zahlungs-
gemeinschaft wird, sind hochste Anforderungen zu
erfiillen. Um zu verstehen, was dafiir zu beachten ist,
und wie mit Mergers & Acquisitions tatsdachlich Wachs-
tum erzielt werden kann, muss zunéchst klar sein, wie
Marken entstehen und wie sie funktionieren.

Wie funktioniert ein Markensystem?

Eine Marke entsteht durch die kontinuierliche Repro-
duktion spezifischer Leistungen, die von der Kund-
schaft immer wieder erlebt werden. Das heilit, das
Unternehmen erbringt in allen Bereichen Leistungen
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—die Gestaltung des Sortiments, die Entwicklung und
Herstellung der Produkte, wo die Produkte vertrieben
werden, wie die Produkte am PoS présentiert sind etc.
Diese spezifischen Leistungen werden von den Kunden
erfahren. All diese Erfahrungen speichern die Kunden
tber die Zeit akkumulativ ab. Speicherplatz fiir die
Markenerfahrungen ist der Markenname und das Mar-
kenlogo. Wenn jede Erfahrung mit der Marke die bis-
herigen Erfahrungen bestitigt, entsteht iiber die Zeit
ein positives Vorurteil in den Képfen der Kundschaft.
Dieses stellt ein blindes Vertrauen, aber zugleich auch
eine Erwartungshaltung der Kunden dar, dass jedes
weitere Produkt, jede weitere Leistung des Unterneh-
mens immer in der gelernten Spezifik, in der gelernten
Qualitédt, in der gelernten Klasse erbracht wird.
Voraussetzung hierfiir ist, dass alle Leistungen des
Unternehmens selbstahnlich erbracht werden, d.h.
unmittelbar wiedererkennbar, stimmig mit allem, was
das Unternehmen unter dem Markennamen bisher ge-
tan hat. Wenn dies immer wieder erfiillt wird, dann
sind die Kunden nachhaltig an die Marke gebunden
und dynamisches Wachstum ist méglich. Denn alles,
was an Investitionen seitens des Unternehmens iiber
die Zeit selbstahnlich erbracht wird, wird von den
Kunden abgespeichert und steht als Energie zur Ver-
fiigung.

Fiir Mergers & Acquisitions heiBt das Folgendes:
Jede Marke funktioniert nach diesem Prinzip. Damit
hat jede Marke mit ihren ganz spezifischen Leistungen
eine Kundschaft aufgebaut. Fiir diese Leistungen
schitzen die Kunden die Marke und sie erwarten sie
auch von ihr. Wenn eine Marke wachsen und dies
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Bei jeder Ande-

durch eine Fusion oder eine Akquisi-

rung des Namens

die aufgebauten Markenwerte in

tion erreichen will, dann muss das und des LOgOS hochstem MaBe zu schiitzen und
zukiinftige Angebot nach dem glei- ist allerhochste sie zugleich maximal wirksam zu
chen Prinzip funktionieren. Und: Die Vorsicht ge boten machen.

3

Spezifik der vorherigen Marke darf
dabei nicht verloren gehen, sondern
muss schliissig, evolutionir, behut-
sam mit der zweiten Marke verbun-
den werden. Und zwar sowohl was
den gemeinsamen Markenauftritt an-
geht als auch — und das ist die hohe

Kunst —auf Ebene der Unternehmens-

leistungen.

Um dies zu erreichen, gilt: Wenn
zwei Marken bei einer Fusion oder einer Akquisition
aufeinander treffen, dann muss dieses Prinzip bei allen
Entscheidungen beriicksichtigt werden — bei der Aus-
wahl eines geeigneten Targets und bei der Bewertung
ebenso wie bei der Entscheidung, wie die Marken zu-
kiinftig auftreten sollen. Zudem muss man wissen,
dass bei jeder Anderung des Namens und des Logos
allerh6chste Vorsicht geboten ist, weil die Markener-
fahrungen an den Namen und das Logo gebunden sind.
Geht man hier nicht hchst behutsam und sorgfaltig
vor, werden aufgebaute Markenwerte schlichtweg ver-
nichtet.

Leider wird in vielen Féllen bei Fusionen oder Ak-
quisitionen das Thema Marke — wenn tiberhaupt —nur
oberfldchlich berticksichtigt, z.B. die Einbeziehung des
Markenwerts in den Kaufpreis; zumeist werden Mar-
kenaspekte jedoch striflich vernachlédssigt. Dabei lie-
Ben sich viele Probleme, die sich im Zusammenhang
mit Mergers & Acquisitions beobachten lassen, aller-
dings vermeiden, wenn die kritischen Markenparame-
ter im Vorfeld beachtet worden wéren.

Es gibt einige Felder, bei denen die Beriicksichti-
gung der Marke die Erfolgschancen von Mergers & Ac-
quisitions signifikant erh6hen kann:

1. Zur Definition von Suchfeldern fiir eine Fusion oder
eine Akquisition, die zu Wachstum fiithren und die
Marke bzw. die Marken starken konnen.

2. Bei der Bewertung des Targets — insbesondere im
Hinblick auf die Kompatibilitit und die Uberprii-
fung der Zielsetzung.

3. Zur Findung der richtigen Integrationsstrategie —um
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weil die Marken-
erfahrung an den
Namen und an
das Logo gebun-
den sind.

Voraussetzung, um die Markenpa-
rameter bei Fusionen oder Akquisi-
tionen beriicksichtigen zu konnen,
ist, dass die spezifischen Stdrken
der Marke bzw. der Marken bekannt
sind — ihr Genetischer Code.

Das heiBit: Welche spezifischen
Eigenschaften und Stiarken hat die
jeweilige Marke aufgebaut? Und
zwar liber alle Unternehmensberei-
che — vom Sortiment (z.B. Spezialist in einem be-
stimmten Segment oder ein besonders breites Angebot),
iber das Produkt (z.B. spezifische Produkteigenschaf-
ten wie ein besonders guter Geschmack oder technisch
iberlegene Produkte) bis zum Preis (z.B. Premium-
Preisposition in jedem Segment) und zu Vertrieb und
Distribution (z.B. ausschlieBlich im Fachhandel dis-
tribuiert oder sehr breit erhéltlich).

Wie findet ein Markensystem
diesbeziigliche Verwandte?

Wenn die eigenen spezifischen Stidrken bekannt sind,
kann gepriift werden, inwiefern die eigenen Leistungen
um weitere Leistungen ergédnzt werden kénnten, damit
im Zielzustand Wachstum sichergestellt wird. So kann
konkret definiert werden, was das Target hierfiir bieten
muss (bestimmte Produkte, eine spezielle Technologie,
Know-how, Vertriebskraft, erschlossene Regionen etc.).
Mit diesem Blick kénnen nun potenzielle Targets im
Markt bewertet werden. Das heilit, bereits in diesem
frithen Stadium — beim Grob-Screening verschiedener
Kandidaten — kann der Grundstein dafiir gelegt werden,
dass eine Zielsetzung besteht, die tatsdchlich zu Wachs-
tum fiihren kann und dass davon auszugehen ist, dass
das potenzielle Target fiir diese Zielsetzung geeignet ist.
Die Zielsetzung sollte bereits an dieser Stelle eindeutig
definiert werden und der weitere Prozess auf die Erfiil-
lung dieser Zielsetzung und des definierten Zielzu-
stands ausgerichtet werden.



Nach Auswahl eines potenziellen Targets ist dessen
Eignung umfassend zu priifen und zu bewerten, ins-
besondere im Hinblick auf die realistische Erfiilllung
der identifizierten Markenanforderungen, um die ge-
wiinschte Zielsetzung spéter erreichen zu koénnen.
Dabei nimmt der Detailgrad der Bewertung mit zuneh-
mendem Informationsstand im Laufe des M&A-Prozes-
ses stetig zu. Im Folgenden seien daher die generellen
Priifanforderungen aus Markensicht geschildert, die
an den verschiedenen Schritten im Rahmen des M&A-
Prozesses im jeweils moglichen Detaillierungsgrad
vorgenommen werden sollten.

Im Zentrum der Anforderungen an die Bewertung
des Targets steht die Absicherung der Markenkompa-
tibilitdt. Denn diese stellt die Voraussetzung fiir die
spétere Integrierbarkeit des Targets in die eigene Mar-
ke bzw. die Verschmelzung der beiden Leistungsstruk-
turen dar. Die Markenkompatibilitdt bezieht sich pri-
maér auf die inhaltliche Affinitdt der Leistungen des
Targets zu den eigenen Leistungen und auf die Ver-
gleichbarkeit der Wertposition und des Leistungsni-
veaus. Der Mafstab und die spezifischen Leistungen,
die diesbeziiglich zur Bewertung heranzuziehen sind,
konnen auf Basis der zuvor identifizierten Markenstér-
ken und der daraus abgeleiteten Markenanforderungen
zuverldssig und eindeutig definiert werden.

Auf dieser Basis sind die Leistungen des Targets
nun daraufhin zu priifen, ob die identifizierten Mar-
kenanforderungen erfiillt werden. Kollidieren Leistun-
gen des Targets mit den identifizierten Anforderungen,
ist genauestens zu priifen, ob diese Widerspriiche
behebbar wiren und mit welchen Aufwendungen dies
verbunden wére. Beispielsweise konnte folgendes
Problem auftreten: Im Rahmen der Bewertung des Tar-
gets wird festgestellt, dass der Anteil der kompatiblen
Produkte am Gesamtumsatz des Targets gering ist (<30
Prozent). Ein derartiges Problem konnte durchaus zum
Abbruch der Akquisition bzw. der Fusion fithren. An-
dernfalls miissen diese Abweichungen bei der Bewer-
tung des Kaufpreises bzw. der anfallenden Kosten
berticksichtigt werden. Dariiber hinaus ist zu priifen,
was mit den iibrigen Produkten geschehen soll. In je-
dem Fall wiren die Auswirkungen auf das Budget er-
heblich. Hinzu kommt, dass eine derartige Abwei-
chung im Portfolio die gesamte Wertposition der

eigenen Marke verfdlscht. Ein anderes Beispiel wire
eine zu groBe Diskrepanz bei der Preisposition. Bei
Aktivitaten, die sich als unvereinbar mit den spezifi-
schen Stdrken der eigenen Marke und mittelfristig als
nicht wirtschaftlich behebbar herausstellen, ist groBite
Vorsicht geboten. Sie konnen spéter zu Konflikten und
zu Kosten fiihren, die sich kaum kontrollieren lassen.
Steht fest, dass die Leistungen grundsétzlich vereinbar
sind und auch die definierte Zielsetzung mittels des
Targets erreicht werden konnte, sind im Rahmen der
detaillierteren Bewertungsschritte identifizierte
Abweichungen daraufhin zu priifen, wie sie sich
beheben lassen und entsprechende MaBnahmen zu
definieren.

Wie lasst sich aus zwei Einheiten eine
machen?

Um aus den vormals zwei Einheiten eine neue Einheit

zu erzeugen, die geeignet ist, mit einem schliissigen,

durchsetzungsstarken Angebot erneut eine Kundschaft
an sich zu binden und dabei die Kunden der bisherigen

Marken zum maximal méglichen Grad mitzunehmen,

sind zwei Aspekte relevant:

1. Die Verschmelzung muss organisatorisch erfolgen,
d.h. die Leistungen miissen zu einer schliissigen
Leistungsstruktur zusammengefiithrt werden, ohne
dabei die Spezifik der vorherigen Marke bzw. Mar-
ken zu verlieren. Irritationen der Kunden sind so
gering wie moglich zu halten.

2. Fiir den gemeinsamen Markenauftritt und den kom-
munikativen Weg dorthin muss eine geeignete Inte-
grationsstrategie gewéhlt werden.

Die Definition der richtigen Integrationsstrategie stellt

ein besonders heikles Thema im Zusammenhang mit

Mergers & Acquisitions dar. Hier ist grofite Vorsicht

und Sorgfalt gefragt, um die vorhandenen bzw. akqui-

rierten Markenwerte maximal wirksam zu machen
und keine aufgebauten Markenkréfte zu vernichten.

Fiir den publikumswirksamen Umgang mit einer
akquirierten Marke bestehen drei grundsétzliche Op-
tionen:

1. Uberfithrung der akquirierten Marke als neue Leis-
tung in die eigene Marke (z.B. die Ubernahme der
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dba durch Air Berlin und ihre Uberfiihrung in die
Marke Air Berlin).

2. Beibehaltung der akquirierten Marke und Fiihrung
mit Bekenntnis zur eigenen Marke oder zur Unter-
nehmensgruppe (z.B. HypoVereinsbank mit Zusatz
UniCredit Group).

3. Fihrung als eigenstdndige Marke ohne jegliches
Bekenntnis (z.B. Marken wie Volvo und Jaguar im
Ford-Konzern).

Bei Fusionen kommt noch die vierte Option hinzu,
dass eine Kombination der beiden Markennamen ge-
schaffen wird, unter der das gemeinsame Angebot zu-
kiinftig im Markt auftreten wird (z.B. SonyBMG im
Tontragergeschaft).

Die in der Praxis vorkommende Tatsache, dass nach
einem Zusammenschluss zweier Unternehmen ein
vollig neuer Name kreiert wird, ist aus markentechni-
scher Sicht nicht ratsam. Denn wem bewusst ist, wie
Marken funktionieren und wie entscheidend der Mar-
kenname und das bekannte Markenlogo fiir die Wie-
dererkennung und das bereits angesprochene Mitneh-
men von Kundschaft sind, der gibt diesen Wert nicht
freiwillig auf.

Aus Holding- oder Konzernsicht
konnen alle vier Optionen sinnvoll

Grundsitzlich gilt, dass die Uberfiihrung etablierter
Markenkrifte in eine andere Marke Zeit braucht. Je
nach Ausgangssituation ist zu entscheiden, ob die Um-
stellung optimalerweise unmittelbar oder in mehreren
Schritten und zunéchst iiber unterschiedliche Be-
kenntnisgrade erfolgen soll, bevor vollstdndig tiber-
fihrt bzw. zusammengefiihrt wird.

Ist die Kompatibilitdt noch nicht ausreichend ge-
geben, kénnen die anderen beiden Optionen — mit oder
ohne Bekenntnis — zeitlich begrenzt eingesetzt werden,
um zunéchst die Abweichungen beim Target zu behe-
ben. Denn die vollstindige Integration im Sinne des
gemeinsamen Auftritts sollte immer erst dann erfol-
gen, wenn die Leistungen kompatibel sind, da andern-
falls die eigene Marke geschwécht wiirde.

Fazit

Wenn eine Marke iiber eine Fusion oder den Kauf einer
anderen Marke wachsen will, ist dies grundsétzlich
moglich. Fiirs Wachsen durch Mergers & Acquisitions
sollte man aber die spezifischen Anforderungen der
eigenen Marke im Detail kennen
und sie iiber den gesamten Prozess
berticksichtigen. Denn es besteht

sein; die richtige Losung ist hier im G_rundsatZI.ICh eine Vielzahl an Markenanforde-
Einzelfall zu entscheiden. Um aber g_.llt! dass die rungen, die den Erfolg von Mergers
ein gemeinsames Angebot unter einer Uberfiihrung & Acquisitions signifikant beein-
Marke zu schaffen, ist die vollstdandi- etablierter Mar- flussen kénnen. Werden diese nicht

ge Verbindung der beiden Marken die
wirkungsvollste und damit die einzig
sinnvolle Moglichkeit. Das heiBt: ent-
weder die Uberfithrung einer Marke
in die andere (Option 1) oder der ge-
meinsame Auftritt unter einer Kom-
bination der Markennamen (Option 4); eine solche
Kombination muss dann als eine Einheit und als eine
Marke erlebt werden. Der Zielzustand muss also stets
lauten: ein schliissiges, gemeinsames Angebot unter
einer Marke.

Voraussetzung fiir die Verschmelzung ist die un-
eingeschrankte Kompatibilitdt der beiden Marken. Die
Basis fiir die Bewertung bieten die identifizierten Mar-
kenanforderungen. Ist die Kompatibilitédt gegeben, ist
ein geeignetes Vorgehen zur Migration zu definieren.
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kenkridifte in eine
andere Marke
Zeit braucht.

oder zu wenig beachtet, ist es hoch-
gradig wahrscheinlich, dass ein
Target ausgewéhlt wird, das der ei-
genen Marke bzw. dem Unterneh-
men nicht die gewiinschte Kraft
zufiihrt und das gewiinschte
Wachstum somit nicht erzielt werden kann. Wer Mar-
ken beherrschen will, sollte sie nicht nur als Rechen-
gegenstdnde betrachten, sondern muss sich ihrer Prin-
zipien bedienen. Das gilt insbesondere beim Wachsen
durch Mergers & Acquisitions: 1+1+...=1. Erst dann geht
die Rechnung auf.

von Prof. Dr. Alexander Deichsel, Wiebke Miiller



