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Vorwort zur ersten Auflage

Autos faszinieren. Sie wecken Emotionen, sie begeistern durch Technik, Design und
Leistungsfihigkeit. Das Auto ist Ausdruck individueller Personlichkeit; und es verkor-
pert wie kaum ein anderes technisches Produkt ein Stiick Freiheit. Viele Autofahrer
identifizieren sich stark mit ,,ihrer Marke oder haben ihr ganz persénliches ,, Traum-
auto®

Diese Identifikation, dieses positive Image gilt es zu férdern und auszubauen — erst
recht angesichts eines immer stirkeren globalen Wettbewerbs. Markenmanagement
gewinnt vor diesem Hintergrund als Instrument zur exakten Positionierung — neben
Design, Konzept und Technologie — erheblich an Bedeutung. Der Aufbau einer eige-
nen Markenwelt und die Schaffung eines ganz speziellen Markenerlebnisses riicken
mehr und mehr in den Mittelpunkt strategischer Uberlegungen der Automobilun-
ternehmen.

Eine Analyse der aktuellen Markenstrategien zeigt, dass es weltweit neben sehr
starken Marken mit hohem Ausbaupotenzial immer noch einige Marken mit unge-
nutzten Potenzialen gibt. Erfolgreiche Markenstrategien der Zukunft zeichnen sich in
beiden Fillen durch das Schaffen von erlebbarem Kundennutzen und das Etablieren
von strategischer Kontrolle im Wettbewerb aus.

Publikationen zum Thema Markenmanagement iibertragen bisher in erster Linie
die Sichtweisen und Ansitze anderer Branchen auf die Automobilindustrie, ohne den
spezifischen Anforderungen dieser Branche Rechnung zu tragen. Ziel dieses Buches ist
es daher, Markenmanagement mit seinen unterschiedlichen Aspekten in der Automo-
bilindustrie zu verdeutlichen und die Anwendung anhand erfolgreicher Strategien von
Automobilunternehmen darzustellen. Das Buch liefert somit einen konkreten Anwen-
dungsnutzen fiir Fithrungskrifte in der Automobilindustrie.

Der erste Teil ,Grundlagen des Markenmanagements“ behandelt in sechs grund-
sitzlich gehaltenen Beitrigen zunichst alle relevanten Aspekte des Themas. In Teil 11
des Buches beschreiben dann 16 Top-Manager fiihrender Automobilunternehmen
anhand von Fallstudien ihre weltweit anerkannten Erfolgsstrategien.

Der abschlieflende Teil ,Handlungsempfehlungen® fasst schlieflich die Kernele-
mente von erfolgreichem zukunftsgerichtetem Markenmanagement in der Automo-
bilindustrie zusammen und leitet daraus konkrete Handlungsempfehlungen fiir die
Branche ab.

Somit leistet dieses Buch einen wichtigen Beitrag zur Entwicklung der Automo-
bilmarken als zukiinftig zentralem Erfolgsfaktor. Und die Feststellung ist sicherlich
nicht tbertrieben, dass die Attraktivitit einer Automobilmarke den entscheidenden
Schliissel zum Kunden darstellt.

Ralf G. Kalmbach Prof. Dr. Bernd Gottschalk



Vorwort

Vorwort zur zweiten Auflage

Die zur IAA PKW 2003 (Internationale Automobil-Ausstellung) in Frankfurt vor-
gestellte Erstauflage des Buches ,Markenmanagement in der Automobilindustrie®
ist ein voller Erfolg geworden. Das Werk fand auf Anhieb grofles Interesse in der
Fachwelt und war in kiirzester Zeit vergriffen. Presse, Wissenschaft und auch die Fiih-
rungskrifte und Praktiker der Automobilindustrie bestitigen, dass das Buch einen
wichtigen Beitrag zum Management von Automobilmarken liefern konnte.

Mit der zweiten Auflage wird nun der erfolgreiche Weg fortgesetzt. 16 neue Au-
toren, fiinf neue Automobilmarken und sieben neue Zuliefermarken finden sich in
der Neuauflage. Die bestehenden Beitrige wurden nahezu vollstindig iiberarbeitet
und aktualisiert. Das Buch ist internationaler geworden — Top-Manager aus Deutsch-
land, Osterreich, Frankreich, Grof8britannien und den USA sind nun vertreten. Der
Umfang der Gesamtpublikation hat uns auch dazu bewegt, zwei Biicher zu verdffent-
lichen. Beitrige der Automobilzulieferer werden erstmals in einem separaten Buch
»Markenmanagement in der Automobil-Zulieferindustrie“ zusammengefasst. Die
Aussagen der Automobilhersteller finden Sie in diesem Buch. Noch in diesem Jahr ist
eine englischsprachige Veroffentlichung geplant. Die Neuauflage ist somit umfassen-
der und aktueller als das Erstlingswerk.

Wir wollen uns schlieflich noch ganz herzlich bei den Autoren selbst bedanken.
Sie sind es, die die Faszination fiir das Automobil und die Emotionen fiir die Automo-
bilmarke durch ihre Beitrige erlebbar machen.

Prof. Dr. Bernd Gottschalk Ralf G. Kalmbach Dr. Jan Dannenberg
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Kapitel 1

Markenmanagement als
zentraler Erfolgsfaktor
in der Automobilindustrie

Ein konsequentes Markenbild erfordert
konsequente Leadership — Das Fahrzeug selbst spielt
die entscheidende Rolle

Prof. Dr. Bernd Gottschalk
Prasident des Verbandes der Automobilindustrie (VDA)

Die Stirkung der Marke in einer von zunehmendem Wettbewerb und
Globalitit gekennzeichneten Automobilwelt wird immer wichtiger.
Das Markenmanagement in der Automobilindustrie findet auf allen
Wertschipfungsstufen statt. Diese Aufgabe muss Chefsache sein.
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1. Keine Theorie

Die deutsche Automobilindustrie zeigt sich hervorragend geriistet, wenn es um
die Fithrung und Durchsetzung ihrer Marken geht. Geradezu vorbildlich haben
sich die Unternehmen mit ihren Leistungen einen guten Namen gemacht. Durch
Kontinuitit in Qualitit, Innovation und Design haben sie das Vertrauen einer in-
zwischen weltweiten Kundschaft erworben und durch spezifische Innovationen die
Evolution ihrer Marken zielgerichtet vorangetrieben. Und das — im Unterschied zu
vielen Wettbewerbern — global und nicht nur national oder regional. Starke globale
Marken sind zum ,,Markenzeichen“ dieser Industrie selbst geworden. Nicht ohne
Grund werden vor allem deutsche Automobilmarken genannt und vorgestellt,
wenn es in Hochschulen und auf Fachkongressen um Lehrbeispiele guten Marken-
managements geht.

Dieser Beitrag will deshalb weder belehren noch eine Theorie nachliefern. Viel-
mehr verdichtet er empirische Befunde zu einem Uberblick konsistenter, zueinander
forderlicher Faktoren, die ein Unternehmen bewusst im Sinne seiner Marke zu ge-
stalten hat. Dabei gehen wir davon aus, dass Markenfithrung und Unternehmensma-
nagement zwar nicht deckungsgleich, aber doch untrennbar miteinander verbunden
sind. Ohne konsequente Leadership ist auf Dauer auch kein konsequentes Marken-
bild vorstellbar.

Diese Auffassung grenzt sich bewusst ab von jener durchaus populiren Meinung,
Marken entstiinden erst durch Werbung und Promotions. Dies mag hier und da, bei
»packaged goods“ wie Zigaretten und Kosmetika oder bei ,commodities“ wie Molke-
reiprodukten und pharmazeutischen Generika zutreffen. Fiir Automobile gilt dieser
Ansatz mit Sicherheit nicht. Sie verdanken ihre differenzierende Identitit zuallererst
den Ingenieur- und Designleistungen des Unternehmens, das heifft den Merkmalen
der Intelligenz, den ,,intrinsic values“ des Produktes selbst.

Schon frith in der Wertschépfungskette muss der Wille zur Besonderheit, zur
Individualisierung greifen, miissen die Beteiligten einen Beitrag leisten, eine Produkt-
definition vornehmen, um ,ihre“ Marke mit Unverwechselbarkeit und iiberlegener
Wettbewerbskraft auszustatten. Die nachgelagerten Wertschopfungsstufen — Marke-
ting, Vertrieb, Handel — sind gefordert, die geschaffene Spezifik zu verstirken und sie
kundennah und verkaufswirksam auszugestalten.

Markenmanagement ist insoweit das Managen aller Wertschopfungsstufen, die
unter einem Markennamen gegeniiber dem Markt auftreten; unabhingig davon, ob
und wie weit man sich dabei nur des eigenen oder auch fremder Unternehmen be-
dient, denn auch der Zulieferer ist integraler Teil dieses Prozesses. Die Verantwortung
dafiir, dass jede Stufe die Parameter der Marke kennt, ihr Verhalten daran ausrichtet
und einen wertschopfenden Beitrag leistet, liegt immer beim Markeninhaber. Die
zentrale Markenbotschaft muss im gesamten Netzwerk prisent sein.
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Die Aufgabe, ein Markensystem auch dann geschlossen zu fithren und vertikal zu
organisieren, ist heute allerdings weit schwerer zu bewiltigen als frither. Aus mehreren
Griinden: Die Fertigungstiefe ist deutlich geringer als frither, also miissen mehr Zulie-
ferer denn je auf eine spezifische Marke hin ,geeicht” werden. Die Freiheitsgrade der
Hindler gegeniiber einer Marke werden vom Gesetzgeber erhoht; umso mehr miis-
sen sie fiir eine Marke gewonnen werden, damit die Kraft der Marke ihren eigenen
geschiftlichen Erfolg befruchtet. Die Automobilunternehmen interagieren weltweit
mit Kulturen, die oft eigene Gesetzmifligkeiten ausldsen und gerne eigenen Regeln
folgen. Und schlieflich verbreitern die Unternehmen heutzutage ihre Sortimente in
Segmente hinein, die ginzlich Neuland — siehe Crossover-Konzepte — oder von Wett-
bewerbern bereits besetzt sind.

In allen Fillen muss sich die Marke umso mehr als Fithrungsprinzip und Unter-
scheidungskriterium im Markt bewihren. Unternehmen, die tiber eine starke Marke
verfiigen, sind in derart offenen Systemen besser als jene, fiir die dies nicht zutrifft.
Denn starke Marken zeichnen sich dadurch aus, dass sich ihnen gegentiber im Pub-
likum — Hindlern, Kaufern, Offentlichkeit — positive Vorurteile aufgebaut haben,
Meinungen, die von einzelnen Individuen zwar als personliche Urteile gedufSert wer-
den, im Grunde jedoch kollektiver, besser gesagt kollektivierender Natur sind. Positive
Vorurteile stellen fiir ein Markenunternehmen einen unschétzbaren wirtschaftlichen
Vorteil dar. Denn erstens erweisen sie sich — dhnlich den negativen Vorurteilen — als
stabil und langlebig; sie iiberdauern Anderungen in der Modellpolitik und sogar
einen Inhaberwechsel (sofern man daraus kein Thema macht und die Kernbotschaf-
ten der Marke nicht gefdhrdet). Zweitens breiten sie sich wie die von Richard Dawkins
so genannten ,egoistischen Meme* selbsttitig aus; und besetzen beispielsweise die
Gehirne der nachfolgenden Generationen. Drittens scheinen sie das Denken eines In-
dividuums gegen Argumente und Angebote von Wettbewerbern zu immunisieren, als
seien positive Vorurteile in einer Hirnregion abgelegt, die sich einer Kontrolle durch
den Neocortex entzieht.

2. Das offentliche Vertrauen

Je konsequenter ein Unternehmen darauf hinarbeitet, die positiven Vorurteile iiber
seine Marke auch durch seine aktuellen Produkte und Leistungen zu bestitigen,
desto eher baut sich dariiber jenes 6ffentliche Vertrauen auf, das die Markentechnik
zum eigentlichen Ziel der Marke erklart hat. Markenvertrauen stellt sich als ein spe-
zifisches Vertrauen dar, das auf ein besonderes Sachgebiet eingegrenzt ist. Und es ist
transitiver Natur, was bedeutet, dass man nicht nur dem hinter einer Marke stehen-
den Unternehmen vertraut, sondern dieses Vertrauen auch auf dessen Lieferanten
und Wertschépfungspartner iibertrigt, obwohl man diese im Einzelnen nicht kennt.
»Die Marke® sagt Carl Christian von Weizsicker, »ist eine zentrale Institution des
Kiufervertrauens in den Verkdufer“l. Dass sich Unternehmen anstrengen, entspre-
chende Vertrauenspriamien fiir ihre Marke aufzubauen, erkldrt er letztlich aus deren
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Funktionalitit im Vermarktungsprozess: ,, Vertrauen ist ein soziales Instrument, um
Transaktionskosten zu senken®.

Es diirfte einleuchten, dass Vertrauensbeziehungen ohne vertrauensbildende
Mafinahmen und Erfahrungen, das heifit ohne Geschichte, nicht denkbar sind.
Und je linger eine Marken-Geschichte zuriickreicht, desto mehr kann sie beitragen.
So werden nicht ohne Grund gerade in der aktuellen Automobil-Kommunikation
Jubilden und frithe Innovationsleistungen oder Rennerfolge thematisiert. In ihrer
Geschichte erlebt sich eine Marke von ihrer individuellsten Seite. Geschichte ist nicht
imitierbar. Wenn sie insgesamt gut verlaufen ist, dokumentiert sie nachvollziehbar die
Leistungs- und Uberlebensfihigkeit eines Markensystems. Als generelle Aufgabe lésst
sich daraus ableiten, dass das Management die erfolgreiche Geschichte einer Marke
durch aktuelle Leistungen fortschreibt.

3. Der Marke Gestalt geben

Bevor wir einen analytischen Blick auf diese Leistungen werfen, sei vorausgeschickt,
dass Markenvorstellungen im Publikum immer Wirkungen, genauer Auswirkungen
von etwas sind, was ein Unternehmen unter einem Namen {iber lange Zeit getan hat.
Images haben immer faktische Ursachen. Images kann man nicht durch Images oder
Imagewerbung erzeugen. Vielmehr muss das Unternehmen durch strategisch sorg-
faltig gewihlte Gestaltungsentscheidungen auf den verschiedenen Handlungsfeldern
einer Marke ~ Produkt, Design, Distribution oder Kommunikation — dafir sorgen,
dass die gewiinschte Vorstellung im Publikum entsteht. Es muss der Marke eine Ge-
stalt geben, die in der Seele der potenziellen Kdufer gespeichert wird.

In der Vergangenheit mag dies oft genug intuitiv geschehen sein. Unter den Be-
dingungen immer groflerer arbeitsteiliger Organisationen muss Markenfiihrung
organisiert sein. Marken-Kodizes, Marken-Fibeln werden geschrieben, um eine ge-
samte Organisation darauf einzustellen. Das Management muss iiber ein tiefreichen-
des Wissen von den die Markengestalt prigenden Elementen und Verhaltensweisen
verfiigen. Und es muss dieses Wissen in konkrete Regeln iibersetzen und damit die
Stellen im Unternehmen markieren, an denen die Marke von Entscheidungen direkt
oder indirekt betroffen ist. Je weiter dieses Wissen um die eigene Gestalt verbreitet ist,
desto besser ist eine Marke dagegen gewappnet, sich an Gestaltvorgaben von Wett-
bewerbern anzupassen und sich im Austausch mit ihrem Umfeld zu verlieren. Das
Institut fiir Markentechnik hat in diesem Zusammenhang den ,,Genetischen Code
der Marke als Managementinstrument® etabliert — die mit dem Begriff verbundene
Vorstellung hat inzwischen Schule gemacht. So schreibt beispielsweise der langjihrige
Marketingchef von Coca-Cola, Sergio Zyman: ,,An effective brand strategy starts with
a thorough examination of your brand’s DNA, the building block that determines
how your customers see you.“2

18



Markenmanagement als zentraler Erfolgsfaktor VDA

4. Begrenzte Freiheitsgrade

Hinter dieser Empfehlung taucht als Charakteristikum von Marke auf, dass ein
solches System in seinem Handeln nicht ginzlich frei ist. Es kann sich nicht jeden
Tag neu entwerfen, ist auch nicht ginzlich starr. ,Diesel“ und ,,Sportlichkeit” oder
»Diesel“ und ,,Oberklasse® haben lange Zeit widerstreitende Produktcharakteristiken
beschrieben, bis die technischen Eigenschaften des Dieselmotors sich selbst neu de-
finiert haben. In jedem Fall setzt das Aktivititenmuster, das im Publikum Resonanz
erzeugt und sich ihm eingeprigt hat, einen Rahmen, innerhalb dessen die kiinftige
Entwicklung zu gestalten ist. Insoweit muss Marke als ein normatives Prinzip ver-
standen werden; als eine kulturelle Erscheinung, die ihren gesellschaftlichen und
wirtschaftlichen Erfolg nur ausbauen kann, wenn sie sich nachvollzichbar zu ihrer
gewachsenen Identitit bekennt.> Das absatzforderliche Vertrauen eines Kiufers in
eine Marke ist nur zu gewinnen und zu erhalten, wenn er in deren Lebensduflerungen
eine vertraute Struktur erkennt — und wenn er gleichzeitig erwartet, dass diese durch
neue Angebote aktuell und dynamisch realisiert wird.

Unter allen evolutiven Gestaltimpulsen, die ein Automobilunternehmen seiner
Marke zu geben hat, spielt das Fahrzeug selbst noch immer die entscheidende Rolle.
»Car is key*, beschreibt der Herausgeber und Verleger der Automotive News, Keith
Crain, dieses Phinomen. Der Einfluss auf die Markenvorstellungen des Publikums
kann nicht hoch genug eingeschitzt werden. Das eigene Produkt als ,,low interest*
einzustufen, wie in einigen Markenartikelunternehmen bereits tiblich, bleibt fiir ei-
nen Automobilisten undenkbar. Insofern herrschen in dieser Schliisselbranche nach
wie vor gesunde Verhiltnisse: Die zentrale Unternehmensleistung ist auch der zentra-
le Erfolgsfaktor.

5. Die Begegnung mit der Form

Nihert man sich einer Automarke mit den Augen des potenziellen Kaufers, sieht man
unweigerlich zuerst das Design der Fahrzeuge. Die erste Begegnung mit einer Sache,
wusste schon Friedrich Schiller, ist immer die Begegnung mit der Form. Sie entschei-
det dariiber, ob die Sache gefillt oder nicht. Erst wenn sich der Kaufer diese Frage po-
sitiv beantwortet hat, beginnt er, sich mit einem Auto gedanklich weiter auseinander-
zusetzen, nach dem Preis zu fragen, nach der Funktionalitdt und anderen rationalen
Eigenschaften. Das Gefallen, das dsthetische Urteil, geht allen Vernunfturteilen und
Beurteilungen voraus. Ein Auto, das im Kdufer nicht die unmittelbare Empfindung
der Lust am Schoénen auslost, kann ihm, wie Immanuel Kant sich ausdriickt, ,,durch
keinerlei Beweisgriinde angeschwatzt werden®.

Wenn heute von einer zunehmenden Emotionalisierung der Automarken gespro-
chen wird, ist verniinftigerweise diese Empfindung gemeint. Nicht das Produkt ist
emotional, sondern das, was es im Empfinger bewirkt, ist eine Emotion. Natiirlich ist
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dieses Gefiihl des Gefallens eine sehr personliche Angelegenheit — dem einen gefillt
diese Sicke, dem anderen gefillt jene Gestaltung des Hecks. Mit Hilfe unterschied-
licher #sthetischer Urteile trennen und verbiinden sich Menschen seit ewigen Zeiten
und auch kiinftig. ,,Die sozialen Subjekte, Klassifizierende, die sich durch ihre Klassi-
fizierungen selbst klassifizieren, erklart der franzosische Soziologe Pierre Bourdieu,
sunterscheiden sich voneinander durch die Unterschiede, die sie zwischen schén und
hisslich, fein und vulgir machen und in denen sich ihre Position ... ausdriickt oder
verrit“4

Und gerade in der Automobilindustrie scheint es so, dass sie iiber unerschopfliche
Moglichkeiten verfiigt, diesen Differenzierungsbedarf einer Gesellschaft durch diffe-
rentes Design zu befriedigen. Designer sind deshalb zu allererst Markenmanager. Die
Form erweist sich in diesem Zusammenhang als ein Betitigungsfeld der Markenma-
nager, in welchem sie weitgehend eigengesetzlich, also am wenigsten fremdbestimmt
agieren kénnen. Zwar wirken auch auf den Designer Regeln ein, aber die Freiheiten,
einem Markenprodukt eine individuelle Form zu verleihen, sind noch immer weit
grofler als beispielsweise im Feld der Technik oder des Vertriebs.

Ausreichende Freirdume fiir die Formgestaltung sind eine notwendige Bedin-
gung, um Marken ein unverwechselbares Gesicht zu verleihen. Aber auch hier gibt es
Grenzen. Der Designer, der sich ,,auslebt, st6f3t rasch an Grenzen der Funktionalitit.
Doch innerhalb dieser Freiriume muss sich das Design durch die jeweilige Marke
binden lassen. Denn neben die Forderung nach Unverwechselbarkeit tritt die der
Markentypik. Eine starke Marke verfiigt tiber charakteristische Designelemente, tiber
dsthetische Strukturen, an denen man jedes ihrer Fahrzeuge erkennt, selbst wenn das
Markenzeichen unsichtbar wire. Car-clinics testen und beweisen das. Das unterneh-
mensinterne Wissen um diese markenspezifischen Formprinzipien und die Verpflich-
tung, sie in der Entwicklungsarbeit zu beriicksichtigen, fithren idealerweise zu dem,
was man die Familiendhnlichkeit oder Selbstihnlichkeit aller Abkommlinge einer
Marke nennt. Selbst hier ist der Spielraum klein: Familiendhnlichkeit ist ein erstre-
benswertes Markenziel, eine zu weit gehende Familiendhnlichkeit lisst die evolutori-
sche Weiterentwicklung des Designs vermissen und enttiuscht Kundenerwartungen.

6. Selbstiahnliches Design

Diese Familiendhnlichkeit innerhalb eines Sortiments und von einer Modellgene-
ration zur nichsten aufrechtzuerhalten, gehort zu den besonders anspruchsvollen
Aufgaben des Markenmanagements. Denn hier ist nicht nur die Reproduktion
einer vertrauten Struktur gefordert, sondern gleichzeitig eine Weiterentwicklung
der Formensprache einer Marke. In der Wiederholung muss Neues auftauchen, das
iiberrascht, ohne zu befremden. Von kulturellen Systemen, ob es sich um Musik
oder Architektur oder eben Marke handelt, ,erwarten die Menschen einerseits keine
stupide Wiederholung, andererseits méchten sie aber auch nicht stindig mit Neuem
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konfrontiert werden. Wenn ihnen die Méglichkeit vorenthalten wird, sich an etwas zu
gewohnen, reagieren sie ablehnend bis aggressiv. In jeder Gestalt wollen sie ein Muster
erkennen und dann dessen gewissermaflen endlose Variation bewundern konnen. Sie
wollen mit ihm vertraut sein, ohne sich zu langweilen. Wo immer ihnen diese spezi-
fische Struktur einer selbstihnlichen Wiederholung geboten wird, antworten sie mit
grofler Zuneigung.“S

Die exponierte Rolle des Produktdesigns im Transaktionsprozess zwischen Kau-
fer und Marke lenkt den Blick natiirlich auch auf die grofie Verantwortung, die auf
den Designern lastet. Sie haben die Ursachen fiir die entscheidende Empfindung des
Kiufers zu gestalten. Das Ergebnis ihrer Anstrengungen entscheidet tiber den Impact,
dariiber, ob sich die Seele des Kiufers so weit 6ffnet, dass er am Gesamtangebot tiber-
haupt Interesse findet. Den Schwierigkeitsgrad darf man sicherlich unterschiedlich
hoch einstufen. Fin Auto zu gestalten, das massenhaft und iiber Geschlechter- und
Lindergrenzen hinweg gefallen soll, diirfte dabei zu den anspruchsvollsten Aufgaben
tiberhaupt gehoren. Das Management globaler Volumenmarken ist eine ,,Sisyphus-
Arbeit® aber auch eine ,,Kénigsdisziplin“! Verglichen damit z&hlt elitires Design,
auch weil es mehr Bewunderung erfihrt, zu den vordergriindig vielleicht attrakti-
veren Aufgaben. Die geschmacklichen Normen von Massen zu erfassen — und dann
noch in unterschiedlichen Triaden — und als Vorgabe zu akzeptieren, diirfte schwerer
fallen, als den ,,Happy Few“ einer Gesellschaft exklusive Losungen zu offerieren.

Das Design ist dabei durchaus nicht nur der Widerklang des aktuell giiltigen
Geschmacks. Immer wieder ist gefordert, dass sich die Gestalter auch schopferisch
betitigen; das bedeutet, dass sie neue, noch unvertraute Gestaltungsmerkmale in die
automobile Welt einfiihren. Die zunichst als Storungen des allgemeinen Schonheits-
empfindens monierten Ideen erweisen sich erfahrungsgemif als harmonisierbar. Sie
werden in die bestehende Vorstellung von einer Marke integriert und erweitern diese
zugleich um eine neue Komponente. Wenn das neue Fahrzeug dann auf die Strafle
kommt und sich die Begegnungen mit ihm mehren, baut sich das erste Stéremp-
finden langsam ab und das Neue gehort alsbald zum Standard, wird vielleicht sogar
zum Vorbild fiir Wettbewerber. Design und Marken haben insofern auch etwas mit
iberzeugter Standhaftigkeit zu tun.

Die Individualitit einer Automarke ist, wie eingangs bemerkt, nicht allein das Er-
gebnis von Design-Anstrengungen. Das Produkt hinter dem Design kann ebenfalls
essenzielle markentypische Beitrige liefern, vorausgesetzt, sie werden von den Ingeni-
euren und der Produktion kontinuierlich erbracht. Die Bandbreite der Moglichkeiten
reicht von der Langfrist-Qualitit bis zu einzelnen spezifischen Merkmalen. Ausschlag-
gebend fiir das Markenmanagement in diesem Feld diirfte der Nachweis sein, dass sich
derartige Produkteigenschaften in der Markenvorstellung des Publikums als vertraute
Bestandteile finden, weil sie {iber viele Produktgenerationen hinweg vom Unternehmen
selbstihnlich reproduziert worden sind. Unter dieser Bedingung wird man sie — dhnlich
wie Design-Merkmale — als Elemente des Genetischen Codes der Marke identifizieren
und als Vorgabe fiir Entwicklungs- und Produktionsabteilungen festschreiben.
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7. Der Genetische Code

Naturgemif3 kénnen die Ingenieure zu diesen Themen mehr sagen als die Kunden.
Sie wissen, wie man das spezifische Motorengerdusch einer Sportwagenmarke er-
zeugt, wie die Elektronik einzusetzen ist, um das fiir eine Marke typische Erlebnis
sicherzustellen; wie die Sicherheitstechnik konzipiert sein muss, damit eine Marke
ihrem Ruf als ,,Safety Car® gerecht wird; oder wie weich die Federung gestaltet sein
muss, damit Kiufer ihre Marke schon beim ersten Sitztest im neuesten Modell wie-
dererkennen. Auch hier also findet sich die fiir Markensysteme typische Begrenzung
der Freiheitsgrade. Zugleich aber bleiben die Macher gefordert, Technik auf der Hohe
der Zeit anzubieten, ja ihr moglichst voraus zu sein. Idealerweise gelingt es ihnen,
moderne Technologien so zu nutzen, dass charakteristische Merkmale einer Marke
damit noch besser zur Geltung gebracht werden und der Abstand zum Wettbewerber
noch sinnfilliger wird.

Mit dem Markenmanagement bereits in der Entwicklung und Produktion anzu-
setzen, ergibt sich schliissig aus einer Strategie, die die Individualisierung der Marke
und ihrer Produkte nicht allein dem Marketing und dem Vertrieb tiberantwortet, son-
dern Beitrige dazu bereits von den vorgelagerten Wertschopfungsstufen einfordert.

8. Difference, Difference, Difference

Einer so tiefreichenden Vorstellung von Marke stehen heute, wie wir wissen, Indus-
triekonzepte entgegen, die Synergien und Kostenreduktionen dadurch erzielen, dass
identische Plattformen und ,,volume bundling® von Teilen fiir verschiedene Marken
innerhalb eines Konzerns oder sogar konzerniibergreifend oder von gemeinsamen
Zulieferern entwickelt und produziert werden. Die Realisierung derartiger Industrie-
Konzepte ist von grof8er wirtschaftlicher Bedeutung fiir die Automobilunternehmen
und kann nicht der Marke wegen in Frage gestellt werden. Sie muss es auch nicht.
Man braucht sich auf der Internationalen Automobil-Ausstellung IAA nur umzu-
schauen, um festzustellen, dass Individualitit auch auf identischen Plattformen oder
durch Modularkonzepte erreicht werden kann. Es gelingt noch immer, jene Differenz
zwischen Markenprodukten aufzubauen, die der Kaufer sucht und der Verkiufer bei-
spielsweise als Erkldrung fiir unterschiedliche Preisstellungen braucht.

Fiir die Kommunikation in der Offentlichkeit — auch gegeniiber Analysten — ist
das oft eine grofle Herausforderung. Allerdings gilt es hier zu unterscheiden. Das
Erfordernis, ein Unternehmen gegeniiber der Wirtschafts- und Finanzwelt als fort-
schrittlich und erfolgreich zu positionieren, verlangt heute nicht mehr nur den Aus-
weis von Gewinnen, sondern auch den Nachweis, dass man intelligente industrielle
Konzepte ausschopft, um die Herstellkosten zu senken und die Wettbewerbsfihigkeit
auf dem Weltmarkt zu sichern.
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Die auf den Kédufermarkt gerichtete Werbung sollte sich solcher Informationen
besser enthalten. Denn im Kiufer, noch mehr im Kunden einer Marke wirkt ein
ganzheitliches Markenverstindnis. Er wiinscht sich ein Produkt, das durch und durch
Marke ist. Erfahrungen, dass einige Teile seines Wunschobjektes von anderen Pro-
duktreihen oder sogar von anderen Herstellern stammen, blendet er eher aus. Von
geringer Fertigungstiefe oder Outsourcing mag er eigentlich nichts wissen. Die Kon-
sumenten suchen im Markt nach Unterschieden, um sich unterscheiden zu kénnen.
Unbewusst fordern sie damit auf das Ganze gesehen auch Ordnung, weil Ordnung
aus Unterschieden gebildet wird. Wenn alles gleich ist, herrscht Chaos. Und das wie-
derum ertragen Menschen und Mirkte nur ungern, wie der Zusammenbruch des
sozialistischen Wirtschaftssystems allen vor Augen gefiihrt hat.

Die in anderen Branchen wie der Lebensmittel- oder Textilindustrie zu beob-
achtende Tendenz, gleiche Produkte unter verschiedenen Labels auf den Markt zu
bringen, darf man als nicht forderlich fiir die Marken, ja sogar als Gefahr ansehen.
Stolz darauf zu sein, dass die Marke erst durch Marketing entsteht, ist das falsche
Programm. Denn selbst wenn diese Unternehmen nicht offen erkliren, dass aus
derselben Produktionslinie in Verpackungen mit unterschiedlichen Namen und Ver-
kaufspreisen abgefiillt wird, stehen doch geniigend kritische Beobachter parat, um
»double badging® aufzudecken. Die Zahl und die Verbreitung solcher aufklirenden
Berichte in den Medien nimmt zu. Und die Dementis bleiben aus verstindlichen
Griinden aus. Man darf sich nicht wundern, wenn Kaufentscheidungen bei solchen
Befunden zunehmend zugunsten der preisgiinstigeren Ausgabe desselben Produktes
gefillt werden. Und schliefflich kann darunter die Marke als ,,zentrale Institution des
Kiufervertrauens in den Verkdufer” und volkswirtschaftlicher Ordnungsparameter
erheblich leiden. Ganz abgesehen von den daraus resultierenden Einbriichen an der
Preisfront, die die Unternehmen dann noch weiter antreiben, Kosten auf Kosten der
Marke zu reduzieren.6 Nicht zuletzt deshalb setzen die Automobilmarken-Manager,
die dieses Problem sehen, alles daran, um rechtzeitig und deutlich genug die Indivi-
dualitit ihrer Marken auch produktseitig aufrechtzuerhalten.

9. Herkunft verpflichtet

Einen spezifischen Beitrag zur Individualitit liefert fast selbstverstandlich der Produk-
tionsstandort, die Herkunft des Produkts. Historisch war dieser Ort gleichzusetzen
mit dem Standort des Unternehmens und der Herkunft der Marke. Ganze Marken-
gruppen waren sogar durch ihr jeweiliges Herkunftsland klassifiziert. Franzosische,
italienische, deutsche, japanische oder amerikanische Autos wurden von den Kunden
unterschieden. Was als geographische Angabe gedacht ist, erweist sich allerdings im
Zusammenhang mit Markenbildung als ein weitaus nachdriicklicherer Hinweis, ja
als ein wesentliches markenprigendes Element. Denn iiber Lander existieren in allen
Staaten, die sich kulturell austauschen, die berithmten Vorurteile; Vorurteile tiber
Menschen, ihre Sitten, ihre Fihigkeiten und Fertigkeiten, natiirlich auch tiber das, was

23



VLA | o Prof. Dr. Bernd Gottschalk

sie hervorbringen, und damit auch iiber Autos. Man mag sich iiber manches dieser
Vorurteile wundern oder sie nicht mehr fiir gerechtfertigt halten. Dennoch wird man
nicht verhindern kénnen, dass Menschen aus einer Herkunftsangabe automatisch
Schlussfolgerungen ziehen, die ihre Markenvorstellung im Guten wie im Schlechten
beeinflusst.

Was im Augenblick der Griindung eines Markenunternehmens vom Zufall gelenkt
gewesen sein mag, wird ohne Zutun des Managements zum Schicksal. Man entzieht
sich dem auch nicht dadurch, dass man Produktionsstandorte in ein anderes Land
verlagert. Im Gegenteil: In solchen Fillen wird die urspriingliche Herkunft erst recht
zur Verpflichtung. Man erwartet von einem deutschen Hersteller, der in Siidafrika
oder USA oder in Tschechien einen Teil seines Sortiments produziert, zwar, dass er
sich dort als ,,good corporate citizen® profiliert, aber nicht, dass er nunmehr auch
Fahrzeuge stidafrikanischer, amerikanischer oder osteuropiischer Provenienz baut.

Vielmehr wartet man auf die Nachricht, dass es der Marke gelungen sei, die Prinzi-
pien und Qualitatsregeln, die ihren Erfolg begriindet haben, nunmehr auch auf frem-
dem Territorium durchzusetzen. Die ,Made in Germany“ — oder ,,Made by“-Debatte
bezog ihren Ziindstoff eher daraus, dass anfinglich — objektiv feststellbare — Unter-
schiede zwischen ,,Originalware und den Produkten der ,, Transplants“ thematisiert
wurden. Gewiss sind das kritische Situationen fiir eine Marke. Gelingt es aber, diese
Differenz auf null zu stellen, diirfte die Marke sogar als gestirkt gelten. Denn der
Respekt der Menschen ist eben vor denen besonders grof}, die ihren Regeln auch au-
3erhalb der Heimat Geltung verschaffen. Folgt man diesem Gedanken, erkennt man
sofort, welch grofle Bedeutung den jeweiligen Werkleitern in den Produktionsstitten
weltweit zukommt; wie wichtig es ist, die richtigen Ausbilder zu entsenden und letzt-
lich ein markenorientiertes Human Resource Management zu installieren. An diesen
Fronten muss das Wissen um die Marke und ihre DNA explizit vorhanden sein. Was
im heimatlichen Werk oft nur implizit vorhanden und durch Gewohnheit weiterge-
geben und gesichert ist, muss in einem kulturell anders gelagerten Umfeld zwingend
geschrieben dastehen, damit es in einem didaktischen Prozess erfolgreich vermittelt
und rezipiert werden kann.

Jeder Mitarbeiter muss letztlich die Gestaltmerkmale verinnerlicht haben, jene
sinnlich wahrnehmbaren Eigenschaften, aus denen die Menschen ihr Vertrauen in
eine Marke ableiten. Nur iiber die Mitarbeiter kann die Konsonanz zwischen Kunden-
vorstellung und Produkt auf Dauer gewiahrleistet werden.

Herkunft kann sich in besonderen Fillen auch als Faktum erweisen, das mit
Riicksicht auf diese Konsonanz kaum zu verindern ist. Nicht ohne Grund lassen die
deutschen Inhaber englischer Nobelmarken in England produzieren und nehmen
dafiir erheblichen Investitions- und Managementaufwand in Kauf. Als Lohn winkt
die Authentizitit des Markensystems, die auf diesem hohen Niveau unverzichtbarer
Bestandteil der Marke zu sein scheint. Im Bewusstsein der Offentlichkeit schligt die
Herkunft derartiger Spezialititen stirker durch als die Inhaberschaft. Das haben
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solche Automobile mit den Spezialititen anderer Branchen gemeinsam. Sie sind welt-
weit durch ihre Herkunft definiert und legitimiert. Verwerfungen an diesem Punkt
kénnen unvorhersehbare Effekte auslésen. Derartige Ortsbindungen miissen deshalb
vom Markenmanagement besonders sorgfiltig analysiert werden, bevor eine Stand-
ortentscheidung gefillt wird. Es kann sein, dass man auch in dieser Frage an eine
Grenze stoflt, die den Freiraum des Unternehmens begrenzt, wenn es die Kraft einer
Marke weiterhin nutzen oder sogar noch aufladen will.

10. Handler bleiben Teil der Marke

Zu den Leistungsfeldern, die im Sinne und zum Nutzen einer Marke aktiv zu gestalten
sind, zihlen nicht nur die bisher behandelten, bei denen der Hersteller mit allen Ho-
heitsrechten ausgestattet ist, sondern auch jene, bei denen dies nicht zutrifft, namlich
bei der Distribution und dem Verkauf durch den Handel. Denn der Verkaufsraum
des Autohindlers markiert im Entscheidungsprozess des potenziellen Kunden eine
entscheidende, eine besonders kritische Stelle. Hier werden Markeninhalte und
Priferenzen, die sich in seiner Vorstellung durch Beobachtung und moéglicherweise
auch Produkterfahrungen aufgebaut haben, an der Realitit des Verkaufsvorgangs
iiberpriift. Entspricht das, was er jetzt erlebt, seinen Erwartungen? Enttduscht es
oder iibertrifft es sie? Und zweifellos féllt in dieser Situation auch die Entscheidung
dariiber, ob die Hersteller — und die Hindler — den finanziellen Gegenwert fiir ihre
Wertschopfungsbeitrige und ihre Investitionen in die Marke erhalten. Da dieses Geld
nur vom gemeinsamen Kunden kommen kann, verstehen sich Hersteller und Hiand-
ler verniinftigerweise als Wertschépfungsgemeinschaft. Was der eine geschaffen hat,
veredelt der andere durch Prisentation, Beratung und durch den wertgerechten Preis.
Das Markensystem stellt sich durchgehend selbstahnlich dar.

Das System von exklusiven Markenhindlern besitzt auch erhebliche Attraktivi-
titsvorteile gegeniiber Mehrmarkenkonzepten. Wie die von der EU-Kommission
beauftragte Lademann-Studie? ergeben hat, wird die aus Verbrauchersicht niedrig
eingestufte Priferenz fiir den Mehrmarkenhandel diesem keinen nachhaltigen Markt-
erfolg sichern konnen. Die Lademann-Studie folgert daher, dass markenexklusive
Vertriebskonzepte Spezialisierungsvorteile erzielen, die fiir den Verbraucher vorzugs-
wiirdig sind.8

Verbraucher, Industrie und Handel haben in der Vergangenheit auf die enge Ko-
operation von Herstellern und Hindlern setzen konnen. Die jeweilige Automobil-
marke war damit bis zur Schnittstelle zum Kunden vertikal organisiert: Der Gehalt
der Marke war allen Beteiligten bekannt und wurde konstruktiv umgesetzt. Der
rechtliche Rahmen hierfiir war durch die Gruppenfreistellungs-Verordnung (GVO)
der EU-Kommission gegeben.

Mit der neuen Kfz-GVO 1400/02 sind gerade in Bezug auf die Rahmenbedingun-
gen des Markenhandels Anderungen vorgenommen worden. Die bislang zuldssige
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Kombination von selektivem und exklusivem Vertrieb soll es nach der neuen GVO
nicht mehr geben. Dem Handel wird nun im weiteren Umfang die Moglichkeit ein-
geriumt, mehrere Marken von verschiedenen Herstellern in seinen Verkaufsriumen
anzubieten. Fraglich ist allerdings, ob Mehrmarkenkonzepte bessere Ansatzpunkte
fir den einzelnen Handelsbetrieb beim ,,Retail-Branding® bieten konnen. Die Auto-
mobilindustrie hat seit langem anerkannt, dass Handelsbetriebe grundsitzlich tiber
das Recht verfiigen konnen, mehrere Marken zu verkaufen. Von diesem Recht ist in
Deutschland jedoch nur vereinzelt Gebrauch gemacht worden.

Bislang war die strategische Entwicklung und Einfiihrung von neuen Fahrzeug-
marken sowie der nationale Ausbau von Markenpositionen nur dann méglich, wenn
dies exklusiv erfolgte. Die weltweit herausragenden Erfolge deutscher Automobil-
marken in der jiingsten Vergangenheit sind u.a. das Ergebnis einer exklusiven Mar-
kenstrategie. Das gilt insbesondere auch fiir die Handelsbetriebe. Markenexklusive
Hindler entsprechen weitgehend den Wiinschen der Verbraucher. Sie stellen den
wirksamsten Weg der Forderung des Inter-Brand-Wettbewerbs dar, da jeder Hindler
sich auf seine Marke konzentriert und versucht, dieser zum gréf8tméglichen Erfolg zu
verhelfen. Weiterhin vermeidet die Exklusivstrategie die Gefahr, dass Trittbrettfahrer
die Investitionen einer anderen Marke ausnutzen. Die ungehinderte Nutzung des
Mehrmarkenhandels kénnte jene Marken bevorteilen, die keine groflen Aufwendun-
gen fur ihre Marke im Handel vornehmen und darauf vertrauen, dass die im Auto-
haus mit vertriebenen Marken dies tragen. Unter solchen Umstinden des verhinder-
ten Wettbewerbs wird kaum eine Marke mehr daran interessiert sein, weiterhin solche
Investitionen zu titigen.

Die Marke des jeweiligen Herstellers hat gegeniiber Verbrauchern auch eine Versi-
cherungsfunktion hinsichtlich der Qualitit des ,After Sales“. Gerade bei hochwertigen
Verbraucherprodukten ist es unerlisslich, dass die Halter von Kraftfahrzeugen auf ein
hohes Niveau der Betreuung im Kundendienst setzen konnen. Jeder Hersteller ist da-
her bestrebt, seine Markenpositionierung gerade im Kundendienst so vorzunehmen,
dass die Verbraucher mit der Marke unmittelbar bestimmte Leistungen des Service
verbinden. Ein schlechtes Dienstleistungsprofil einer Marke schligt unmittelbar auf
den Produkterfolg beim Kraftfahrzeug durch. Die deutschen Kraftfahrzeughersteller
haben daher ein hohes Interesse an nachhaltigen Investitionen des Handels in seine
technische Ausriistung sowie die Aus- und Fortbildung seiner Mitarbeiter fiir die
jeweiligen Markenprodukte. Der Verband der Automobilindustrie e.V. (VDA) und
der Zentralverband des Deutschen Kraftfahrzeuggewerbes e.V. (ZDK) arbeiten seit
langem intensiv an der Entwicklung neuer kaufminnischer und technischer Aus-
bildungsberufe im Autohaus, um so den steigenden Anspriichen der Verbraucher
gerecht zu werden.
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11. Der markenorientierte Verkaufer

Gerade markenorientiertes Verkaufspersonal gewihrleistet, dass den Kunden trans-
parente und objektive Informationen angeboten werden, die nicht nach Belieben zu
Gunsten anderer Marken verdndert werden. Mit der Entscheidung der Kommission
in der GVO 1400/02, dass getrenntes Personal grundsitzlich nicht vom Héandler
vorzuhalten ist, kann es nunmehr im Ermessen des Verkaufspersonals liegen, welche
Marke gerade vorrangig verkauft werden soll. Um einer Verschlechterung der Qualitit
der Kundenberatung vorzubeugen, wird der einzelne Mehrmarkenhindler erhéhte
Anstrengungen unternehmen missen, das Verkaufspersonal durch Information und
vor allem Schulungsmafinahmen fiir die immer komplexer werdende Fahrzeugtech-
nologie zu riisten. Die Fahrzeughersteller haben daher die Handler mit ihren Infor-
mationen und Schulungsangeboten zu unterstitzen.

Weiterhin erscheint es mehr als erwiigenswert, dass der einzelne Handelsbetrieb
eine deutliche rdumliche Trennung der angebotenen Marken vornimmt. Wie die La-
demann-Studie ergeben hat, sind die Verbraucher vorrangig an einer markenspezifi-
schen Prdsentation von Kraftfahrzeugen interessiert. Schliefllich ist auch im Interesse
des Mehrmarkenhandels eine juristische Trennung der Marken anzuraten. Der ge-
schiftliche Erfolg der einzelnen Marken, die von einem Autohaus vertrieben werden,
mag sehr unterschiedlich ausfallen. Zieht eine Marke das Autohaus in die Insolvenz,
ist es dem Betrieb verwehrt, mit der erfolgreichen Marke weiter zu arbeiten. Vielmehr
wird es dann zu einer Zerschlagung des Betriebes und einer Trennung der Marken
kommen, tiber deren Verduflerung der Insolvenzverwalter zu befinden haben wird.
Auch fiir den Kunden des Autohauses und den Hersteller der erfolgreichen Marke
kann das Ergebnis einer solchen Insolvenz nicht interessengerecht sein.

Sollte es nach der neuen GVO zur vermehrten Mehrmarkenprisenz von einzel-
nen Handelsbetrieben kommen, bedeutet dies fiir alle Beteiligten einen erhéhten
Aufwand und ein hoheres Risiko. Der jeweilige Hersteller wird seine Anstrengungen
zur Entwicklung und zum Erhalt der Markenidentitit angesichts einer geringeren
Prisenz im Handel verstirken miissen. Der jeweilige Mehrmarkenbetrieb steht vor
der Aufgabe, in die Prisenz von zwei oder mehreren Marken investieren zu miissen.
Dies betrifft das Personal (Informationen, Weiterbildung und Schulung) sowie die
technische Ausriistung im Verkauf (z.B. EDV) und im Service, sofern dieser nicht an
eine andere Werkstatt delegiert wird.

Um letztendlich Kostenvorteile des Mehrmarkenhandels realisieren zu kénnen,
werden vor allen Dingen grofle Mehrmarkenhindler ihre Vermarktungsstrategie
der von Supermirkten annihern miissen, in denen die Moglichkeit zur Probefahrt,
Beratung und Service nicht gegeben sind. Fiir den Mehrmarkenhandel wird da-
mit allerdings auf die Hoffnung gebaut, dass die GVO 1400/02 das Verhalten der
Verbraucher derartig dndert, dass sie ihr Interesse am markenspezifischen Handel
verlieren.
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Fraglich ist schlie8lich auch, ob letztlich durch Verringerung der Markenexklusivitit
in den Verkaufsraumen des Handels und beim Personal auch der Inter-Brand-Wettbe-
werb durch den Mehrmarkenhandel geschwicht werden wird. Hiandlerbetriebe kénn-
ten vielmehr jene Marken und Modelle bevorzugen, die gerade die besten Margen ver-
sprechen. Damit wiirde der Inter-Brand-Wettbewerb in der Tat eher eine Schwichung
als eine Stiarkung erfahren. Hersteller einer schwicheren Marke, eines schwicheren
Modells oder einer neu einzufithrenden Marke wiirden zusitzlich belastet, ohne eine
faire Chance oder Méglichkeit zu erhalten, die Vermarktung der jeweiligen Marke aktiv
zu betreiben. Undenkbar sollte es daher nicht sein, dass die Kommission des Jahres 2010
ihre Politik zum Mehrmarkenhandel noch einmal {iberpriift.

12. Die Verantwortung fiir die Werbung

Mit der Werbung lenken wir die Aufmerksamkeit abschlieflend noch einmal auf ein
Managementfeld, auf dem die Marke ebenso wie auf den Feldern Design und Pro-
duktion noch selbstbestimmt geftihrt werden kann und die Realisierung des Marken-
willens nicht Dritten tiberantworten muss. In der Werbung — in der klassischen wie
in der so genannten Literatur — entscheidet allein das Management dariiber, wie die
Marke auftritt und positioniert wird. Die Stimmigkeit aller Mafinahmen innerhalb
der Wertschopfungskette lasst sich bis zu diesem Punkt durch interne Regelungen
gewihrleisten. Daran sollte auch der Umstand nichts dndern, dass Automobilunter-
nehmen wie jeder grof3e Markenartikler fremde Hilfe in Anspruch nehmen, wenn es
um die Gestaltung ihrer werblichen Kommunikation geht. Die Verantwortung fiir
die Arbeitsergebnisse und den Payback der aufgewendeten finanziellen Mittel liegt
ausschliellich im Unternehmen.

Es liegt in der Natur der Sache, dass den fiir Werbung verantwortlichen Fiih-
rungskriften die Prinzipien der Marke mehr als vertraut sind. Gilt doch Werbung seit
langem als die markenbildende MafSnahme schlechthin. Da sich die Wirtschaftswis-
senschaften aber erst in jiingerer Zeit dieses Themenbereichs angenommen haben, ist
er eigentlich nur in den Werbeabteilungen und Werbeagenturen intensiv bearbeitet
worden. Folgerichtig hat sich dort auch das meiste Know-how angesammelt. In der
heutigen Automobilwerbung werden Tendenzen deutlich, die sich von fritheren Vor-
gehensweisen deutlich unterscheiden:

Erstens: Die aufkommende Neigung, Information und Emotion dergestalt zu
verteilen, dass in der Literatur, in den Prospekten und anderen Verkaufsunterlagen
informiert, in der klassischen Werbung hingegen, insbesondere im Fernsehen, auf
Information zugunsten der Abbildung von Emotionen verzichtet wird. Bei dieser
Trennung ist wichtig, dass die zentrale Unternehmensleistung in den Massenmedi-
en dennoch mit dem ihr zukommenden Gewicht dargeboten wird. Es wird immer
schwieriger, das Gebot der integrierten Kommunikation zu erfiillen. Im Extremfall
ndmlich gibt es zwischen dem Fernseh- und dem Internetauftritt einer Marke kaum
noch kommunikative Briicken.
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Zweitens: Es gibt Marken, die ihrer Werbung ein spezifisches Kommunikations-
muster unterlegen, an dem man sie erkennt, auch wenn Marke und Produkt nicht
zu sehen wiren. Wie uns die Informationstechnologie lehrt, braucht aber jedes kom-
munizierende System ein ,,specific pattern of information, um in den vollbesetzten
Kommunikationskanilen mit einem identifizierbaren Signal durchzudringen. Die
Austauschbarkeit von Werbekonzepten birgt dann eine Gefahr, wenn die Werbemittel
von den Empfingern nicht eindeutig der richtigen Marke zugeordnet werden. Das
Markenmanagement ist im Handlungsfeld Werbung gefordert, ein Hochstmafd an
Eigenstiandigkeit zu erreichen.

Drittens: Das Internet als Medium der nahezu unbegrenzten Méglichkeiten wird
von den Marketingabteilungen der Automobilindustrie inzwischen als werbliches In-
strument durchgingig genutzt. Jedoch scheint es noch einigermaflen schwierig, dieses
Medium mit den anderen werblichen und verkiuferischen Aktivititen reibungslos zu
verschranken. Die Internetaktivititen neigen zu einer gewissen Verselbststindigung,
auch organisatorisch, weil man glaubt, im Web in einer anderen Welt titig zu sein.
In Wirklichkeit begegnet die Marke dort derselben Kundschaft wie offline. Und des-
halb sollte sie hier wie dort selbstdhnlich erscheinen und den Kunden so reibungslos
wie moglich zwischen beiden Kommunikationswegen wechseln lassen. Dieser eher
formalen Empfehlung sei noch eine Erwartung hinzugefiigt: Das Internet wird seine
Moglichkeiten erst dann voll ausspielen, wenn es nicht mehr nur zur Information,
sondern fiir alle erdenklichen interaktiven Prozesse zwischen Kunde und Unterneh-
men genutzt wird. Auf diesem Feld werden dann auch nicht mehr die Beherrschung
der Technik, sondern die markenspezifischen Einfille des Marketing den Ausschlag
im Wettbewerb geben.

13. Fazit

Das Markenmanagement in der Automobilindustrie ist keine alleinige Angelegenheit
der fiir eine Marke zustdndigen Abteilung noch des Marketings. Vielmehr sind die
markenbeeinflussenden Parameter in allen Wertschopfungsstufen zu identifizieren
und handlungsleitend zu formulieren. Diese Aufgabe muss Chefsache sein. Nur so
ist sicherzustellen, dass jeder Unternehmensbereich seinen Beitrag zur Stirkung der
Marke leistet. Dass man sich kiinftig noch intensiver mit dem Thema Marke ausein-
ander setzen muss, ist wohl in allen Automobilunternehmen heute als notwendig
erkannt worden. Denn der internationale Wettbewerb nimmt an Hirte zu, entspre-
chend wichtiger werden Differenzierungsmoglichkeiten und Alleinstellungsmerkma-
le. Dabei ist es von besonderem Reiz, die Weiterentwicklung der jeweiligen Marken
zu beobachten, die sich lingst von kurzlebigen Modetrends emanzipiert haben. Auch
fir das Automobil gilt, was ein beriihmter Englinder einmal so ausgedriickt hat:
»Fashion fades, but true style never dies.”

29



VLA | o Prof. Dr. Bernd Gottschalk

14. Literatur

1 Carl Christian von Weizsicker: Vertrauen als Koordinationsmechanismus. In: Jahrbuch
Markentechnik 2002/03, Frankfurt 2001, S. 249-261.

2 Sergio Zyman: The end of advertising as we know it. New Jersey 2002, S. 42.

3 Vgl. zur Begriindung von Identitit durch Geschichte den Aufsatz von Willi Diez:
Markenprofil aus dem Museum. In: Auto-Marketingjournal 3, 2002, S. 16-21.

4 Pierre Bourdieu: Die feinen Unterschiede. Frankfurt 1984, S. 25.

5 Hermann Rauhe, Klaus Brandmeyer: Die selbstihnliche Wiederholung — Erfolgs-

prinzip aller populdren Musik. In: Jahrbuch Markentechnik 2002/03, Frankfurt
2001, S. 348.

6 Ein dhnliches Problem bahnt sich in der Automobilindustrie unter dem Thema
Originalersatzteile an.

7 Lademann, Zur Zukunft des Automobilvertriebs, Hamburg 2001 ZfAW.
8 Lademann, Zur Zukunft des Automobilvertriebs, Hamburg 2001 ZfAW, S. 3 ff.

30



Markenmanagement als zentraler Erfolgsfaktor VA | e s

Prof. Dr. Bernd Gottschalk

Prasident des Verbandes der Automobilindustrie e. V. (VDA)

Prof. Dr. Bernd Gottschalk, geboren am 10. Juni 1943 in
Liibeck, studierte an den Universititen Hamburg, Saar-
briicken und Stanford Calif. USA Volkswirtschaftslehre.
1971 promovierte er an der Universitit Hamburg zum
Dr.rer. pol.. Von 1972 bis Mitte 1996 war er in verschiede-
nen Bereichen der Daimler Benz AG titig. 1982 wurde
ihm die Leitung der Offentlichkeitsarbeit, Wirtschafts-
und Verkehrspolitik Gbertragen. 1988 iibernahm er die
Kaufminnische Leitung des Werkes Mannheim, 1991
als Prasident der Mercedes-Benz do Brasil die Leitung
der grofiten ausldndischen Nutzfahrzeuggesellschaft
der Mercedes-Benz AG. 1992 wurde Prof. Dr. Gott-
schalk zum ordentlichen Vorstandsmitglied fiir den
Geschiftsbereich Nutzfahrzeuge bestellt.

Am 18. Oktober 1996 wihlte ihn der Vorstand des VDA einstimmig zum
Prisidenten des Verbandes, der die Interessen der deutschen Automobilhersteller, der
Hersteller von Anhidngern, Aufbauten und Containern und die der Zulieferindustrie
vertritt.

Die Westsichsische Hochschule Zwickau bestellte am 20. Dezember 1999 Prof. Dr.
Gottschalk zum Honorarprofessor fiir ,Mobilitit, Transport und Verkehr*.

Der VDA-Prisident ist Vizeprisident des Bundesverbandes der Deutschen Indus-
trie e. V. (BDI) sowie Vorsitzender des BDI-Verkehrsausschusses, Vizeprisident der
Organisation Internationale des Constructeurs d’Automobiles (OICA), Paris, und
Vizeprasident des Deutschen Verkehrsforums.

31



Kapitel 2

Von der Technik zum Kunden

Herausforderungen und Handlungsfelder der
Automobilindustrie entlang der automobilen
Wertschopfungskette

Dr. Jan Dannenberg
Director, Mercer Management Consulting

Markenmanagement wird zum zentralen Erfolgsfaktor fiir Automobilhersteller.
Die Automobilindustrie kann im Markenmanagement noch viel von
anderen Branchen lernen.



MERCER Dr. Jan Dannenberg

Die Entwicklung des Automobils ist eine wahre Erfolgsgeschichte. Seit seiner Ent-
stehung vor iiber 100 Jahren hat sich das Auto vom Nischenprodukt zu einem Ge-
brauchsgut entwickelt, das aus unserem heutigen Leben nicht mehr wegzudenken
ist. Das Auto trigt dem Bediirfnis nach individueller Mobilitit auf einzigartige Weise
Rechnung. Jeder achte der derzeit 6,4 Milliarden auf unserem Planeten lebenden
Menschen fihrt ein Automobil! Autos wecken Emotionen — ihr Design, ihr Sound,
ihre Dynamik begeistern Millionen von Menschen. Und das Auto schafft Arbeitsplit-
ze: bei der Herstellung von Rohstoffen fiir die Automobilindustrie (Stahl, Kunststoffe
...), bei der Entwicklung und dem Bau von Fahrzeugen durch OEMs und Zulieferer,
im Vertrieb, dem Service, dem Ersatzteilwesen oder der Finanzierung von Automo-
bilen, bei der Entwicklung und Herstellung von Treibstoffen in der Mineral6lindus-
trie, durch den Bau und die Wartung von Straflen ... bis hin zur Verschrottung von
Kraftfahrzeugen. Eine riesige Industrie, in der jahrlich 60 Millionen neue Fahrzeuge
gebaut werden und zu den bereits circa 800 Millionen bestehenden hinzukommen.
Nicht zuletzt die emotionale Komponente des Produktes Automobil sowie das zuneh-
mende Bediirfnis nach verbesserten Fahrzeugfunktionen (Fahren, Bremsen, Komfort,
Sicherheit, Infotainment ...) iiber die eigentliche Fortbewegung hinaus haben das
Automobil zu einem hoch komplexen Produkt und Treiber der technischen wie wirt-
schaftlichen Entwicklung in den entwickelten Volkswirtschaften werden lassen.

Die Rollen der Hersteller und Zulieferer haben sich dabei im Laufe der Zeit enorm
gewandelt. Zu Beginn des 20. Jahrhunderts waren Automobilhersteller im Regelfall
Manufakturen. 1910 gab es circa 500 Unternehmen, die eigenstindig Fahrzeuge
oder Karosserien herstellten und vermarkteten. Die Unternehmen entwickelten sich
mit zunehmender technischer Komplexitit und steigendem Produktionsvolumen
zu hoch integrierten automobilen Fertigungsunternehmen mit oftmals mehr als 80
Prozent eigener Wertschépfung. Automobilunternehmen wurden Massenfertiger.
Die Unternehmenskultur der Automobilbauer war stark vom Produkt und der Ferti-
gungstechnologie geprigt und dominiert. Viele der damaligen Unternehmen konnten
mit den rapide wachsenden Anforderungen nicht Schritt halten und verschwanden
vom Markt oder wurden Opfer der ersten Konsolidierungswelle der Automobilin-
dustrie. Die Zahl der Hersteller und Marken bis 1950 reduzierte sich auf circa 50.
Europaweit wurden zu dieser Zeit circa vier Millionen Fahrzeuge in circa dreizehn
unterschiedlichen Fahrzeugsegmenten hergestellt.

Seit 1950 hat sich die Automobilindustrie grundlegend gewandelt. Es folgte eine
weitere Konzentration auf heute vierzehn unabhingige Automobilhersteller mit 65
Marken, 16 Millionen produzierten Fahrzeugen in Europa in circa 28 verschiedenen
Fahrzeugsegmenten. Automobilhersteller waren im Zuge dieser Entwicklung ge-
zwungen, sich vom Massenhersteller zum ,Mass Customizer® zu entwickeln. Neben
der Produkt- und Fertigungstechnologie riickten der Kunde und das Wissen um
seine Bediirfnisse und Priferenzen in den Fokus der Automobilhersteller. Uberkapa-
zititen, Globalisierung, Preisdruck, Angebotsvielfalt mit einem erheblichen Maf3 an
Austauschbarkeit haben Verinderungen im Kundenverhalten mit sich gebracht, die
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fiir die Automobilindustrie zu einem Paradigmenwechsel gefiithrt haben: Der Kon-
kurrenzkampf, der zunichst iiber die technische Umsetzung von Kundenwiinschen
ausgetragen wurde, wandelte sich zum Preiswettbewerb (zu Beginn der 90er Jahre
insbesondere durch die japanischen Hersteller), bis heute zu einem immer hirter
ausgetragenen, globalen Wettbewerb tiber Marke, Kunde und kundenbezogenen
Mobilititsbudgets. Diese Verinderungen finden vor dem Hintergrund nachhaltiger
Strukturverinderungen in der Automobilindustrie statt.

1. Herausforderungen fiir die Automobilindustrie

1.1 Stagnierende Kernmirkte - Wachstum in den
~Emerging Markets”

Die heute bedeutendsten Mirkte der Automobilherstellung — USA, Japan und Zen-
traleuropa — befinden sich in einer Sittigungsphase. In den kommenden Jahren ist
in diesen Lindern nur mit einem jihrlichen Marktwachstum unter einem Prozent
zu rechnen. Kennzeichen dieser Sittigung sind vor allem Uberkapazititen, Absatz-
riickginge, einbrechende Renditen und Sanierungsfille. Als Konsequenz haben die
Automobilhersteller in den letzten Jahren durchschnittlich 25 Prozent ihres Wertes
(oder 150 Milliarden Euro) eingebiuifit. Die Automobilproduktion und der Vertrieb
wird dagegen in den neuen Mirkten wie China, Stid-Ost-Asien oder Osteuropa stark
ansteigen und jahrlich circa sechs bis sieben Prozent betragen. Primires Ziel der Auto-
mobilhersteller muss es demnach sein, entsprechende Kompetenzen und Kapazititen
in diesen Mirkten aufzubauen, um den Anschluss in diesen werthaltigen Potenzial-
mirkten nicht zu verpassen. Allerdings erfordert die sich entwickelnde Nachfrage in
den neuen Mirkten im Kern ein neues Angebot an Fahrzeugen mit neuesten Techno-
logien in der Basisfunktion zu erschwinglichen Preisen. Folglich sind die derzeit hau-
fig verfolgten ,High-Tech-Strategien® fiir diese Markte kritisch zu tiberdenken. Ein
Engagement in den Wachstumsmirkten stellt dariiber hinaus hohe Anforderungen
an die kulturelle Anpassungsfihigkeit von Automobilunternehmen (OEMs und Zu-
lieferer gleichermaf8en). Das Erkennen und Anpassen an lokale Kundenwiinsche so-
wie die Etablierung lokaler Kooperationen und Zuliefernetzwerke sind unabdingbare
Voraussetzungen fiir einen erfolgreichen Markteintritt. Dariiber hinaus erfordern
die Investition in unsichere Umfelder sowie der rasche Aufbau von Marktmacht eine
gewisse Risikobereitschaft des Top-Managements von Automobilherstellern.

1.2 Beschleunigte Technologie-Diffusion

Die Modelloffensiven und Mehrmarkenstrategien der Hersteller, gepaart mit der
Verlagerung immer groferer Wertschopfungsumfinge an immer weniger Zuliefe-
rer, fithren in der Konsequenz zu einer steigenden Geschwindigkeit der Diffusion
neuer Technologien in den Fahrzeugen unterschiedlicher Hersteller. Dies ldsst sich
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eindrucksvoll am folgenden Beispiel festmachen: Nach der Markteinfithrung im Jahr
1978 brauchte die ,Weltneuheit® ABS ganze 20 Jahre, um den Automobilmarkt zu
40 Prozent zu durchdringen. Dagegen war das elektronische Stabilititsprogramm
(ESP) bereits innerhalb von zehn Jahren nach dem Marktstart (1994) in 40 Prozent
der Automobile vertreten (Abb. 1). Diese fortschreitende Technologie-Diffusion hat
grundlegende Konsequenzen fiir die Automobilhersteller: Um den entsprechenden
Grenznutzen aus Innovationen und neuen Technologien ,abzuschdpfen®, sind immer
hohere Investitionen in die Forschung & Entwicklung erforderlich. Dies ist aber nur
iiber die Realisierung von Skaleneffekten und damit verbundenen sinkenden Stiick-
kosten moglich. Durch die Weitergabe von Know-how an die Zulieferer werden neue
Technologien unter Ausnutzung von Skaleneffekten in fortschreitendem Mafle im
Nicht-Premium-Segment eingesetzt. Dariiber hinaus verkiirzen die sinkenden ,,Halb-
wertzeiten“ von Innovationen die Zeitfenster fiir eine mogliche Differenzierung der
Fahrzeugangebote durch die Hersteller gegentiber den Wettbewerbern. Kiinftig wird
dieser Effekt durch eine zunehmende Konsolidierung zwischen den Zulieferern, wie
die Beispiele Motorsteuerung/Cockpit zeigen, verstiarkt. In der Konsequenz muss die
Differenzierung weg vom Produkt hin zu nachhaltig wirksamen und stabilisierbaren
Elementen des Angebots erfolgen: Nicht die technischen Produkteigenschaften diirfen
im Vordergrund stehen, sondern das fiir den Kunden ,greifbare Markenerlebnis.

ABS- | ESP- Marktdurchdringung West-Europa

Ausstattungsrate in %

Geschatzte
Zeit fur
ABS Erreichung
Zeit fur Erreichung von 40%
von 40% Marktdurch-
Marktdurchdringung dringung

20 Jahre 10 Jahre

ESP

a7a 1083 1966 1860 1994 1998
Abb. I: Technologie-Diffusion — durch die steigende Geschwindigkeit der Technologie-Diffusion

verkiirzt sich das Zeitfenster fiir eine mogliche Differenzierung fiir die Hersteller.
(Quelle: Bosch, Mercer Analyse)
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1.3 Verkiirzte Modelllebenszyklen

In den letzten 20 Jahren haben sich durch die Produktoffensive der Fahrzeughersteller
die Modellzyklen um circa vier Jahre verkiirzt (Abb. 2). Mittlerweile wird durch-
schnittlich etwa alle sechs Jahre ein neues Modell herausgebracht. Mit der Verkiirzung
der Modelllebenszyklen steigt die Anzahl an Modellen im Portfolio — die produzierten
Stiickzahlen je Modell sinken iiber die Laufzeit hinweg. Bei gleichzeitig steigenden
Kosten fiir Forschung & Entwicklung, Marketing etc. nehmen die durchschnittlichen
Kosten je produziertem Fahrzeug somit stark zu und erhohen weiter den Kosten-
druck auf die Automobilhersteller. So wurde z. B. die Baureihe des Modells W124
von Mercedes-Benz (E-Klasse) mit einem F&E-Aufwand von rund 400 Millionen
Euro entwickelt und innerhalb von zehn Jahren 2,2 Millionen Mal produziert. Die
durchschnittlichen F&E-Kosten je produziertem Fahrzeug betrugen somit circa 181
Euro. Im Jahr 1995 kam das Nachfolge-Modell W210 mit einem F&E-Aufwand von
circa 500 Millionen Euro auf den Markt. Innerhalb der folgenden sechs Jahre wur-
den 1,4 Millionen Fahrzeuge produziert — die umgelegten F&E-Kosten je Fahrzeug
verdoppelten sich somit auf circa 350 Euro (Abb. 3). Die meisten Fahrzeughersteller
sind mit ihren existierenden Strategien nicht in der Lage, die angestrebte Modellpo-
litik erfolgreich umzusetzen. Wihrend der Wettbewerb den Druck auf neue Modelle
weiter verstirkt, bekommen die Unternehmen mit ihren bestehenden Strukturen und
Prozessen die Kostenproblematik nur unzureichend in den Griff.

[ —

| Modellzyklen ausgewihlter Automobilserien

| 1980 - 2007
' (in Jahren) '80er ‘90er '00er
Audi 80 8 Jahre 15.!-!111 aJahr.a 6 Jahre
BMW 7er 9 Jahre 8 Jahre 6Jahre 7 Jahre
Ford Fiesta 13 Jahre 7 Jahre 6 Jahre 5 Jahre
MB S-Klasse 12 Jahre 7 Jahre 7 Jahre ?
MB SL-Klasse 17 Jahre 12 Jahre 6-7 Jahre
Opel Corsa 10 Jahre 7 Jahre 6 Jahre
VW Golf 9Jahre 8 Jahre 6 Jahre 6 Jahre
Citroen LN, AX, Saxo 9 Jahre .LN* 11 Jahre 7 Jahre
Peugeot 305 11 Jahre 8 Jahre 405" 7 Jahre
Renault 18/21/Laguna 8§ Jahre .18" 9 Jahre 21° 7 Jahre ?
Durchschnitt’ @ = 10,6 Jahre @ = 8,45 Jahre @ = 6 Jahre

Abb. 2: Verkiirzte Modellzyklen — die Modellzyklen im Automobilbau haben sich wihrend
der letzten 20 Jahre um ca. vier Jahre verkiirzt.
(Quelle: Auto Forum 2002, CSM Worldwide 2001)
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Durchachnittliche

Beispiel: Mercedes-Benz E-Klasse F&E-Kosten
22 je produziertem
Wi poe Fahrzeug:
(kum. Absatz / Mio. Fzg.)
181 €
P
MOPF MOPF

Laufret 10 Jahre . F+E-Kosten

w210 £00
{kum. Absatz / Mio. Fzg ) -

. 350 ¢
MER MER MOPF
Lautret 6 Jahre F+E-Kosn
2001
W
kum. Absatz / Mio. Fzg.
500 ¢
Legends:
MOPF:  Modeliphege
MER: Modefierweiterung
GP: GroBe Produkiaufwe tung

FoE 80
P Lautzeit 58 Jahre E-ROser
200 200709

’ Weiterhin starker Anstieg der Entwickiungskosten zu erwarten

Abb. 3: Verkiirzte Modellzyklen — Beispiel E-Klasse: Durch die Verkiirzung der Modelllebenszyklen
bei gleichzeitig steigenden F+E-Kosten je Fahrzeug nimmt der Kostendruck weiter zu.
(Quelle: Mercedes, Mercer Research)

1.4 Differenzierung der Kundenanforderungen

Die steigende Wettbewerbsintensitit zwingt die Fahrzeughersteller zu einem stetig
verbesserten Verstindnis ihrer Kunden und von deren Bediirfnissen. Dabei stellt der
Kunde heute eine Vielzahl von heterogenen Anforderungen an die Automobilher-
steller: Image, Design, Entertainment, Wirtschaftlichkeit, Sicherheit, Performance,
Komfort, Umweltschutz etc. Durch die unterschiedlichen Kundenbediirfnisse und
die damit verbundene steigende Komplexitit der Kundenanforderungen werden die
Kunden in immer ,feinere Segmente unterteilt. So hat z. B. Volkswagen die Anzahl
seiner Kundensegmente in den letzten zehn Jahren von 9 auf 30 erhoht. Um die
unterschiedlichen Bediirfnisse der verschiedenen Kundensegmente zielgerichtet be-
friedigen zu konnen, wurden im Laufe der Zeit von den Automobilherstellern neue
Fahrzeugklassen geschaffen und sukzessive erschlossen. Unterteilte man 1900 den Au-
tomobilmarkt noch in zwei Fahrzeugtypen (Limousine, Cabrio) und zwei Fahrzeug-
segmente (Luxus, Premium), so existieren heute bereits neun Fahrzeugtypen (Limou-
sine, Kombi, Coupé, Sportwagen, Cabrio, Roadster, VAN, Pick-up, SUV) sowie etwa
sechs Fahrzeugsegmente (Luxus, Premium, Mittelklasse, Kompakt, Mini, Micro).
Entsprechend hat sich die Anzahl der Autos im selben Zeitraum von etwa 10 000
auf iiber fiinf Millionen Stiick in Deutschland erhéht. Diese Mikrosegementierung
fiihrt dazu, dass die einzelnen Segmente moderat wachsen. Im Jahr 2001 wurden in
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Europa etwa 15 Millionen Autos in 18 unterschiedlichen Segmenten produziert — dies
entspricht einer durchschnittlichen Segmentgrofle von etwa 833 000 Stiick (Abb. 4).
Diese ,kiinstliche® Schaffung neuer Fahrzeugklassen sowie die Einfilhrung neuer
Marken hat jedoch Vor- und Nachteile. Auf der einen Seite erméglicht die Marken-
ausweitung eine Erh6hung des Absatzes: So hat die Mercedes-Benz Car Group durch
die Markteinfithrung neuer Modelle ihren Absatz seit Mitte der 90er Jahre mehr als
verdoppelt, wobei die ,,neuen Modelle* im Jahr 2002 einen Absatzanteil von 54 Pro-
zent am Gesamtabsatz hatten (Abb. 5). Auf der anderen Seite ist eine expandierende
Modellpolitik auch immer mit steigenden Komplexititskosten sowohl in der Pro-
duktion als auch bei der Vermarktung verbunden. Der Grad zwischen Steigerung des
Profits und negativen Kosteneffekten ist somit recht schmal.

Fahrzeugproduktion Europa 1950 Fahrzeugproduktion Europa 2001
(Mio. Stick) (Mo, Siick)
. TR 1.5 Mio. F.W
4 Mio. Fahrzeuge e rida sse.
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1M -SUV VAN Readsler Cabno Sportwagen

Abb. 4: Segmentierung des Automobilmarktes — obwohl sich die Fahrzeugproduktion fast
vervierfachte, nahm durch die Mikrosegmentierung des Marktes die durchschnittliche
SegmentgrifSe nur um ca. 175 Prozent zu.

(Quelle: CSM Datenbank, Mercer Schiitzung)
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Entwicklung Produktion Mercedes Car Group Absatz Mercedes Car Group 2002:
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Abb. 5: Segmentierung des Automobilmarktes — Beispiel Mercedes: Durch die Markteinfiihrung neuer
Modelle konnte die Mercedes Car Group ihren Absatz seit Mitte der 90er Jahre mehr als verdoppeln.
(Quelle: Daimler Chrysler, Mercer Research)

1.5 Sinkende Kundenloyalitat

Im Verhiltnis zu anderen Branchen hat die Automobilindustrie in Deutschland mit
einer relativ hohen Kundenunzufriedenheit zu kimpfen. Ergebnisse aus einer repri-
sentativen Endkundenbefragung im Rahmen der von Mercer 2002 durchgefiihrten
Automotive-Retail-Studie zeigen: Die Kunden sind mit den Leistungen des Auto-
handels und der Autowerkstatt nur zu 45 bzw. 41 Prozent zufrieden. Andere Bran-
chen wie Finanzdienstleistungen oder der Lebensmitteleinzelhandel erreichen dabei
Zufriedenheitswerte von tiber 60 Prozent. Uber ein Drittel der Kunden sind dabei
insbesondere mit der After-Sales-Betreuung (durch den Hiandler als auch durch den
Hersteller) unzufrieden. Weitere Kritikpunkte sind die Unkenntnis des Herstellers
tiber die Kundenpriferenzen sowie lange Wartezeiten bei Werkstatt-Dienstleistungen
bei den Hindlern. Insgesamt herrscht in Europa somit ein verbesserungswiirdiger
Kundenservice, da die Kundenanspriiche nur zu 55 Prozent bei Neuwagen, zu 84
Prozent bei Gebrauchtwagen und zu 66 Prozent im After Sales erfiillt werden. Diese
relativ hohe Unzufriedenheit hat signifikante Folgen fiir die Hindler- und Markenlo-
yalitit der Kunden: Von 1998 bis 2002 hat die Loyalitit der Automobilkunden sowohl
gegeniiber der Marke als auch gegeniiber dem Handel um 20 Prozent abgenommen.
Der Kunde differenziert dabei nicht scharf zwischen Handler und Marke. Neben der
Unzufriedenheit der Kunden sind die hohe Modellvielfalt mit neuen, interessanten
(Nischen-)Fahrzeugen sowie die zunehmende Zahl an Sonderaktionen im Handel
weitere Griinde fiir die abnehmende Loyalitit der Kunden. Mittlerweile liegt die
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Markentreue beim Wiederkauf eines Fahrzeugs in Deutschland zwischen 45 und 56
Prozent — mit fallender Tendenz. Ist ein Kunde verloren, so kann dies zu Umsatzver-
lusten bis zu 300 000 Euro pro Kundenhaushalt fithren. Die anschlieSenden Kosten
zur Wiedergewinnung sind in der Regel fiinfmal hoher als dafir, bestehende Kunden
zu halten.

1.6 Wertverlagerung entlang der Sektoren

In den letzten Jahren kam es entlang der Wertschopfungskette in der Automobil-
industrie zu fundamentalen Wertverschiebungen. Wurde vor 20 Jahren noch der
grofite Teil des Umsatzes und des Profits im Bereich der Autoproduktion und des
Neuwagenhandels erwirtschaftet, so hat heute das Downstream-Geschift den weitaus
héheren Umsatz- und Profitanteil: Etwa 60 Prozent des Umsatzpotenzials iiber den
Fahrzeuglebenszyklus und circa 80 Prozent des Profitpotenzials liegen in Europa im
Downstream-Geschift (Finanzierung/Leasing, Vermietung, Versicherung, Ersatzteile/
Zubehor, Werkstitten und das Flottenmanagement (Abb. 6)). Das Neuwagengeschaft
der Automobilhersteller gerit zunehmend unter Preisdruck, Rabatte von teilweise
tiber zehn Prozent, gewidhrt in immer phantasievolleren Promotionpackages, lassen
die Ertrage aus dem Verkauf heftig erodieren.

{ Umsatz- und Ergebnisverteilung in Europa im Jahr 2000 (Mrd. €)

Werkstatier

Ersatzieile-

a7 Vermietung Zubshor
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Abb. 6: Downstream-Potenziale Europa — ca. 60 Prozent des Umsatzpotenzials iiber den
Fahrzeuglebenszyklus und ca. 80 Prozent des Potenzials liegen in Europa im Downstream-Geschiift.
(Quelle (Auszug): Eurostat, RMI, CNPA, Sessi, Journal ['Argus, Market Line, Datastream, Journal de
I'Automobile, BVRLA, GOV, Expertengespriiche, Mercer Analyse)
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Dagegen stellen die Bereiche Service und Teile/Zubehor mit circa 75 Prozent Er-
gebnisbeitrag die wichtigsten Sdulen im Automobilgeschift dar. Durch strukturelle
Verdnderungen im Downstream-Bereich geraten diese Ertragspotenziale der Auto-
mobilindustrie jedoch zunehmend unter Druck. Die steigende Konkurrenz durch
neue, spezialisierte Spieler kannibalisiert zunehmend die Umsitze der Hersteller. So
wird zum Beispiel der Markt fiir Full-Service-Leasing in Deutschland heute bereits
durch herstellerunabhingige Gesellschaften wie Lease Plan, Auto Leasing Deutsch-
land, Deutsche Auto Leasing oder LHS mit einem Marktanteil von 55 Prozent klar do-
miniert. Herstellerabhingige Gesellschaften (VAG Leasing, Opel Leasing, MB Leasing,
Ford Bank etc.) miissen sich mit einem Marktanteil von 30 Prozent zufrieden geben.
Der Rest wird von spezialisierten Handels-/Vermietungsgesellschaften wie Avis, Han-
sa Auto-Leasing oder Sixt Leasing abgedeckt.

1.7 Entwicklung der Wertschopfungsstruktur

Auch die Wertschopfungsstruktur hat sich in der Automobilindustrie in den vergan-
genen Jahren gravierend veridndert. Wurde vor circa 15 Jahren die Wertschopfungs-
leistung durch vollintegrierte Automobilhersteller noch grofitenteils selbst (> 60 Pro-
zent) erbracht, so haben die Zulieferunternehmen heute einen Wertschopfungsanteil
von rund 65 Prozent erreicht. Die durchschnittliche Wertschopfungstiefe der Herstel-
ler hat sich somit innerhalb der letzten Dekade halbiert. Verstirkt wurde diese Ent-
wicklung durch den Verkauf von Delphi durch GM sowie Visteon durch Ford. Je nach
Outsourcing-Grad tibernehmen die Zulieferer unterschiedliche Funktionen der Her-
steller, welche entweder einzelne Teile, komplette Komponenten, ganzheitliche Sys-
teme oder integrierte Module umfassen. Diese strukturellen Verinderungen entlang
der Wertschopfungskette werden sich in den nichsten zehn Jahren weiter fortsetzen:
Wihrend sich die Hersteller weiter downstream bewegen (Gebrauchtwagenhandel,
Leasing, Flottenmanagement, Versicherungen etc.), werden zunehmend vollstindige
Komplettmodule an die Zulieferindustrie ausgelagert. Dabei wird das Marktvolumen
solcher Komplettmodule in 2010 circa 30 Prozent der gesamten Komponentenkosten
ausmachen. In der Konsequenz wird die reine Fertigungstiefe der Hersteller somit im
Jahre 2010 nur noch etwa 15 bis 20 Prozent betragen, das heif3t, bis 2010 werden die
Hersteller weiteres ,,Wertschopfungsvolumen® in Hohe von circa 215 Mrd. Euro an
die Zulieferer outsourcen. Dies beinhaltet auch eine verstirkte Ubernahme von im-
materiellen Wertschopfungsaktivititen, insbesondere Supply-Chain-Management-
und Forschungs-& Entwicklungsaufgaben durch die Zulieferer.

1.8 Zusammenarbeit zwischen Hersteller und Zulieferer

Der weiterhin anhaltende Trend des Outsourcings hat grundlegende Implikati-
onen auf den Zulieferer-Markt und damit auch auf das Krifteverhiltnis zwischen
Hersteller und Zulieferer. Von den Zulieferern wird systemhaftes Denken und ein
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funktionsorientierter Geschiftsansatz verlangt. Durch das Eindringen der Zulieferer
in origindre Hersteller-Dominen reduziert sich die Lieferantenbasis der OEMs auf
einige wenige Spieler. Es ist damit zu rechnen, dass sich die Zahl der Zulieferer von
zurzeit 5 600 weltweit auf etwa 3 500 im Jahr 2010 konsolidieren wird (Ausriister von
circa 1 500 auf circa 1 000). Dabei werden die Top 20 der Zulieferer etwa 50 Prozent
des Zuliefervolumens der Automobilindustrie darstellen (Abb. 7).

Anzahl der Zulieferer- Bemerkungen
unternehmen’
Zahl der Firmen » Verschiedene Faktoren treiben die
ntration i r Zuliefererin ri
35,000 1988-2010 Konzentration in der Zuliefererindustrie
30.000 — 88% voran
30,000 )
— Streben nach globaler Prasenz
25.000
- Neue Kundenzugange
20.000
— Aufbauen von kompletter Modui- und
15.000 Systemkompetenz
10.000 8.000
5800
5.000 3.500
(1]
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} Gesamtes Akquisitionsvolumen seit ’ Der Konzentrationsprozess dauert an

1995: ca. 250 Mrd. US$

Ca. 3.500 Zulieferer werden in 2010
Ubriggeblieben sein

1 Accerture Clena, i ehman Brothers

Abb. 7: Weiterhin starke Konsolidierung in der Zulieferindustrie —
bis 2010 wird die Zahl der Zulieferer um mehr als ein Drittel gesunken sein.
(Quelle: Mercer Analyse)

In der Konsequenz kommt es zu einer oligopolen Marktsituation zwischen Her-
stellern und Lieferanten. Diese Oligopole bewirken eine Verschiebung der Kriftever-
hiltnisse hin zur Zulieferindustrie, welche durch die Ubernahme von Forschungs-
und Entwicklungsaufgaben weiter verstirkt wird. Letztendlich werden die Hersteller
in zunehmendem Maf3e auf die langfristige, ,,echt partnerschaftliche Zusammenar-
beit mit ausgewihlten Zulieferern angewiesen sein. Egal ob Hersteller oder Zulieferer
— die beschriebenen Strukturverinderungen in der Automobilindustrie haben einen
nachhaltigen Einfluss auf die kiinftigen Geschiftsmodelle aller beteiligten Unterneh-
men.
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2. Grundlegende Handlungsfelder

2.1 Differenzierung zum Wettbewerb

Wie beschrieben, sind die Kundenanforderungen im Laufe der letzten Jahre viel-
schichtiger und komplexer geworden; gleichzeitig strukturiert sich die Gesellschaft
nachhaltig um. Neue soziale Segmente (Junger Upper Liberal, Modern Mainstream
Family, Upper Conservatives, Social Climber etc.) sind entstanden. Die Komplexi-
tit in der Kundenbearbeitung ist demnach stark gestiegen, und eine grundlegende
Kenntnis der Kundenanforderungen ist wichtiger denn je. Aus dem Verstindnis iiber
die Anforderungen der Kundensegmente und den daraus abzuleitenden Fahrzeugen
und deren Funktionalititen missen die Automobilhersteller in Abhingigkeit des
individuellen Markenprofils Kern-Wertschopfungsumfinge definieren, tiber die eine
nachhaltige Differenzierung zum Wettbewerb moglich ist. Folgende Fragen miissen
dabei beantwortet werden:

+  Woriiber kann sich die Marke vom Wettbewerb differenzieren?
+  Wie nimmt der Kunde den Wettbewerb wahr?

«  Welche Felder sind vom Wettbewerb bereits besetzt?

*  Wo kann ein Wettbewerbsvorsprung realisiert werden?

+  Wie kann eine globale Prasenz sichergestellt werden?

Ein erfolgreiches Beispiel fiir eine konsequente Wettbewerbsdifferenzierung bietet
das Unternehmen Nokia. Von Ende der 80er Jahre bis zur Mitte der 90er Jahre wurde
die drahtlose Telekommunikation durch den amerikanischen Giganten Motorola
dominiert. Motorola war weltweit fihrend in Design und Produktion von Handys,
hatte eine hochmoderne Technologie und das mit Abstand beste Markenimage bei
den Netzbetreibern. Doch bereits 1997 hatte sich das kleine finnische Unternehmen
Nokia innerhalb von fiinf Jahren vom schwerfilligen Konglomerat (Papier, Chemie,
Energie, Elektronik) zum fithrenden Innovator der drahtlosen Kommunikation
entwickelt und dabei sowohl Motorola als auch Ericsson hinter sich gelassen. Nokia
hatte erkannt, dass neben dem B2C-Endkunden auch der Netzbetreiber spezifische
Anforderungen an die Mobiltelefonhersteller hatte. Da dieses Segment noch weit-
gehend unbesetzt war, konzentrierte sich Nokia auf ein effizientes Netzwerk-Pro-
jektmanagement sowie die schnelle Implementierung der Netzwerke inklusive der
weiterfiihrenden Unterstiitzung. Dieses Komplettlsungs-Angebot sicherte Nokia
eine deutliche Differenzierung vom Wettbewerb und damit einen Wettbewerbsvor-
sprung, der iiber langfristige Vertrige mit den Netzbetreibern gesichert wurde. Aber
auch in den Augen der Endkunden schaffte Nokia es, sich deutlich vom Wettbewerb
abzugrenzen und sich zu einer ,Lifestyle“-Marke zu entwickeln. Dies gelang nur,
weil Nokia schnell erkannte, dass Mobiltelefone nicht mehr linger technische Ap-
parate mit allen Schikanen fiir Techno-Freaks waren, sondern sich als Konsumgiiter
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in der breiten Bevolkerung durchzusetzen begannen. Die Kundenanforderungen
»gutes Design, , verldssliche Marke® und ,ergonomische Form“ wurden als erstes
von Nokia adressiert. Durch die Differenzierung vom Wettbewerb sowohl gegentiber
den Netzbetreibern als auch gegeniiber den Endkunden erwirtschaftete Nokia eine
Umsatzrendite, die mit 16 Prozent mehr als doppelt so hoch war wie beim einstigen
Marktfithrer Motorola (7 Prozent).

2.2 Markenpositionierung

Wie beschrieben, leidet die Automobilbranche seit geraumer Zeit unter einer ab-
nehmenden Markenloyalitit. Neben der gestiegenen Unzufriedenheit der Kunden
mit den Herstellern und Hiandlern ist die Markenpolitik der Automobilhersteller
hiufig Ursache fiir diese Entwicklung. Bislang positionieren sich Marken der Au-
tomobilhersteller primir tiber ihre wahrgenommenen technischen Eigenschaften.
Im Vordergrund stehen zum Beispiel die Leistung des Motors, die Sicherheit durch
Innovationen wie ESP oder die Umweltvertraglichkeit Gber den Kraftstoffverbrauch
(Abb. 8). Diese Form der Markenbildung beriicksichtigt jedoch die unterschiedlichen
Anforderungen der immer feiner werdenden Kundensegmente nur in unzureichen-
dem Mafle. Ebenso war eine tatsichliche Differenzierung zwischen den einzelnen
Marken der Automobilhersteller kaum moglich.
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Abb. 8: Zunehmende Markenprigung und -differenzierung — bislang positionieren und differenzieren
sich Marken primiir iiber ihre wahrgenommenen technischen Eigenschaften.
(Quelle: Mercer Analyse)

Unternehmen mit erfolgreichen Marken wie Red Bull, Adidas oder Rolex haben
zur Positionierung ihrer Brands im Wesentlichen folgende drei Kernfragen beantwor-
tet:
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1. Welche Eigenschaften meiner Produkte/Dienstleistungen machen aus Kunden-
sicht aus meiner Marke eine begehrte Marke?

2. Welche Kundensegmente sind bereit, Premiumpreise fiir Markenprodukte zu be-
zahlen?

3. Ist meine Marketingstrategie auf diese Kundensegmente und ihr Kaufverhalten
abgestimm(t?

Fiir die Automobilindustrie bedeutet das, dass kiinftig die Marken-Prigung durch
eine weiter gefasste Wahrnehmung des Kunden erfolgen muss und zu den techni-
schen Eigenschaften die Pragung auch durch Dienstleistungen tritt (Abb. 9). Die Mar-
ke muss aus Sicht des Kunden gestaltet, positioniert und etabliert werden. Dies kann
z. B. iiber Mobilitdtsangebote wie Reisen oder Ersatzfahrzeuge oder iiber personliche
Markenerlebnisse wie Fahrertraining oder Formel 1-Besuche erfolgen.
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Abb. 9: Zunehmende Markenprigung und -differenzierung — die zukiinftige Prigung erfolgt durch
eine weiter gefasste Wahrnehmung des Kunden und ist wesentlich durch Dienstleistungen gepriigt.
(Quelle: Mercer Analyse)

Ein erfolgreiches Beispiel fiir den Aufbau von Lifestyle-Marken ist das Unter-
nehmen Harley-Davidson. Mit Hilfe diverser Produkte und Services schaffte es das
Unternehmen, seine Marke vom Sanierungsfall hin zu einer Kultmarke zu entwickeln.
Dabei wurde das bestehende Produktangebot (Motorrad) um erginzende, imagever-
wandte Produktangebote (Bekleidung, Accessoires, Vermietung, Financial Services)
erweitert, die direkt an die Marke gekoppelt waren und durch die der Fahrer emo-
tional an die Marke gebunden wurde. Weiter gefordert wurde diese Verbundenheit
durch den Aufbau einer Harley-Davidson-,,Community*, bei der die Fahrer Mitglied



