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1 Die Rolle von Marken in der Automobilindustrie

Marken sind das Bindeglied zwischen dem Produkt und dem Konsumenten. In
kaum einer anderen Branche wird dies deutlicher als in der Automobilindustrie.
Das Produkt transportiert den Grundnutzen, die Marke den emotionalen Zusatz-
nutzen. Das Fahrzeug ist die Losung des Transportproblems, die Automobilmarke
die Erfiillung des Identifikationsbediirfnisses. Wenn sich alle Kéufer rational nur
nach dem automobilen Grundbediirfnis Transport richten wiirden, wiren wahr-
scheinlich iiber 50% aller Marken auf dem Markt iiberfliissig. Wir wiirden nur
Fahrzeuge kaufen, deren Hersteller sich durch rationale Positionierungen mit
Schwerpunkt auf einem guten Preis-Leistungsverhéltnis einen Namen gemacht
haben. Tatsdchlich aber spielen viele der sog. automobilen Value-Marken in
entwickelten Automobilmirkten nur eine Nebenrolle. Die signifikante Mehrheit
der Kéufer bevorzugt reputationsbezogen profilierte Automarken, die sich neben
threr Transportproblemldsungskompentenz auch noch einen Namen fiir einen
besonderen emotionalen Zusatznutzen gemacht haben. Zwar bieten solche sog.
Premiummarken neben den hoheren Imagewerten meistens auch mehr rationale
Produktvorteile, wie z.B. mehr Sicherheit, mehr Komfort, mehr Leistung oder
mehr Sparsamkeit, sind aber auch unter vermeintlich objektiven Gesichtspunkten
oft in ihrer Produktsubstanz vergleichbar zu den Value-Marken.! Sowohl die
objektive als auch die subjektiv wahrgenommene Austauschbarkeit der Produkte
sind in der Automobilindustrie in den letzten Jahren weiter vorangeschritten, so
dass der emotionale Zusatznutzen der Marke meistens den iiberwiegenden Anteil
an der Kaufentscheidung hat.”

Bereits 1983 sagte der Augenoptiker Fielmann treffend in einem Interview:
"Wir verkaufen nicht nur Gldser und Gestelle, wir verkaufen auch Ideen und
Imaginationen, Status und Schonheit, Sexualitit und Selbstverwirklichung."3

Treffender kann man den emotionalen Zusatznutzen einer Marke wohl kaum
beschreiben. Diese Aussage ldsst sich auch auf die Automobilbranche iibertragen.
Kaum eine Branche transferiert mit ihren Produkten so viel Fremdimage auf ihre
Kiufer wie die Autoindustrie. So entstehen in der Offentlichkeit Markenbilder,
die seitens der Hersteller selbst durch intensive und langfristige Markenbearbei-
tung nur schwer beeinflusst werden kdnnen.

Wihrend die Markenidentitit als unternehmensinternes Fiihrungskonzept
(Selbstbild) gilt und demnach von der Anbieterseite konstruiert wird, ist das Mar-
kenimage das unternehmensexterne Marktwirkungskonzept (Fremdbild), also die
Wahrnehmung und Interpretation der vom Anbieter vermittelten Identitdt im Kopf
der Konsumenten.*

Vgl. Diller (2001), S. 124
Vgl. Knackfuf3 (2009), S. 102
Vgl. 0.V (1983),S. 71 f.
Vgl. Bonzanigo (2004), S. 313
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Abbildung 1: Grundkonzept der identitdtsorientierten Markenfiihrung
Quelle: In Anlehnung an Burmann, Blinda, Nitschke (2003), S. 25

Das Markenversprechen des Absenders stellt dabei das zentrale Erfolgskriteri-
um fiir den Kauf, Wiederkauf oder Nicht(wieder)kauf einer Marke dar.” Voraus-
gesetzt, dass die Produktsubstanz liefert, was versprochen wurde, wird der Kédufer
seine Beurteilung der Marke vor allem an der Uberpriifung des Markenimages
festmachen: Wie wirke ich am Steuer des Automobils auf meine Umwelt? Was
denken meine Freunde und Bekannten iiber mich, wenn ich mit diesem Automobil
fahre? Welches Image verkorpere ich, wenn dieses Auto vor meiner Garage steht?
Wird sich mein heutiges Image als Person verdndern, wenn ich dieses Auto kau-
fe?

Dieses sind nur ausgesuchte Fragen, die Automobilkunden bzgl. des Marken-
images ,ihrer* Automobilmarke beschiftigen. Dazu werden meistens seit Jahren
transportierte und gepflegte Klischees herangezogen, die mit der Markenidentitit
nur wenig zu tun haben. Ein Mercedes-Benz gilt in Deutschland als etabliert, der
Kaufer gilt als ,angekommen‘. Ein BMW verkorpert in Deutschland Dynamik,
der Kdufer ist erfolgreich, aber ,noch auf dem Weg*. Ein Porsche steht fiir Sport-
lichkeit und Wohlstand; ein Jaguar fiir Eleganz, gilt aber gleichzeitig auch als
altlich. Diese nationalen Beispiele zeigen bei aller Subjektivitit und Unterschied-
lichkeit von Person zu Person die emotionalen Markenassoziationen, die sich in
das Bewusstsein der Offentlichkeit im Laufe von vielen Jahren eingebrannt haben.
Das psychologische Involvement beim Kauf wird durch diese Images massiv
aktiviert. Je hoher ein potenzieller positiver Imagetransfer vom Produkt auf den
Kéufer ist, desto attraktiver ist das Produkt und umso mehr ist der Konsument
bereit, 6ﬁir die Marke zu bezahlen und den Imageunterschied monetar zu kompen-
sieren.

2 Divergierende Markenwahrnehmungen weltweit

So sehr Markenwahrnehmungen und -images in der Offentlichkeit mit klaren
Attributen hinterlegt sind, desto deutlicher ist aber auch, dass diese Attribute von
Land zu Land unterschiedlich ausgeprigt sind. Marken werden weltweit von ihren

> Vgl. Woisetschliger (2006), S. 118
6 Vgl. Thiemer (2004), S. 101 ff.
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jeweiligen regionalen und damit auch kulturellen Umfeldern beeinflusst. Dies
liegt einerseits an unterschiedlichen Historien der Marken in einzelnen Léndern
bzw. an der Wahrnehmung dieser Historien, andererseits am unterschiedlichen
Kéuferverhalten und dadurch einem unterschiedlich ausgeprigtem Kundenkreis.
Voneinander abweichende Produktportfolios, unterschiedliche preisliche Positio-
nierungen, staatliche Regulierungen und anders geartete Kommunikationsformen
tragen zusétzlich zu unterschiedlichen Wahrnehmungen bei.
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Alz{bildung 2: Nationale Einflussfaktoren auf das Markenimage in der Automobil-
industrie

Quelle: Eigene Darstellung

Anhand von Beispielen wird im Folgenden aufgezeigt, welche Rolle diese Ein-
flussfaktoren auf nationale Unterschiede des Markenimages nehmen.

1. Einflussfaktor Historie:

In den USA wird bis heute angenommen, dass Henry Ford das Automobil er-
funden hat, weil er mit seinem Modell T das erste Serienfahrzeug aus Massenpro-
duktion und damit signifikanten Verkaufszahlen in den USA auf dem Markt
anbot. In Wahrheit war es Carl Benz, der 1886 mit seinem Patent-Motorwagen
Nr. 1 das erste Automobil am Markt anbot und damit ist es die Marke Mercedes-
Benz, die fiir den eigentlichen Ursprung des Autos steht.” Ford kann in den USA
aufgrund der fehlerhaften Wahrnehmung von einer Positionierung als Pionier-
Marke profitieren; Mercedes-Benz trotz aller kommunikativen Bemiithungen zur
Richtigstellung in diesem Land bislang nicht. In Europa ist dies genau anders
herum der Fall.

Ein anderes Beispiel ist Opel. Wenn eine Marke iiber viele Jahre iiberwiegend
mit Schwichen verbunden wird (Qualititsprobleme, Autos am Kundengeschmack
vorbei, Finanzkrise, drohende Insolvenz usw.), ist trotz einer grolen Markenbe-
kanntheit keine Markenstidrke mehr vorhanden. So wurde die Marke Opel in
Deutschland auch wegen der medialen Transparenz in der Offentlichkeit zu einer
Verlierermarke. In Léndern, in denen Opel als Marke weniger Medieninteresse

7 Vgl. Seiffert (2009), S. 9
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zuteil wurde, teilweise auch begriindet durch einen anderen Markennamen bei
identischen Produkten (z.B. Vauxhall in UK), besitzt Opel ein durchaus noch
akzeptables Markenimagepolster.

In dieser Kategorie ist auch die Historie von Audi in den USA aufzufiihren.
Nach einer Serie tragischer Zwischenfille (Unfélle mit Todesfolge) mit fehlerhaft
bedienten Automatikgetrieben in der Audi 5000 Series in den 80er Jahren haftet
Audi in den Vereinigten Staaten bis heute der Ruf an, qualitativ und in Sachen
Sicherheit nicht so hochwertige Autos zu bauen wie seine Mitbewerber BMW und
Mercedes-Benz. Tatsédchlich jedoch ermittelte die amerikanische Verkehrsbehorde
NHTSA fiir den Audi 5000 eine bemerkenswert niedrige Todesrate im Verkehrs-
geschehen. Dies ist ein weiteres Beispiel dafiir, wie das Markenimage liberwie-
gend subjektiv von der Volkswahrnehmung beeinflusst wird und weniger von
Tatsachen. In Europa dagegen befindet sich Audi nicht zuletzt aufgrund techni-
scher Pionierleistungen wie dem permanenten Allrad-Antrieb in Grofserie in
Sachen Sicherheit auf Augenhohe zu seinen Wettbewerbern.

2. Einflussfaktor Kéuferverhalten und Kundenkreis:

Bestimmte Marken werden in bestimmten Léndern, Regionen oder Stidten von
spezifischen Zielgruppen gekauft. Selbst wenn Zulassungszahlen solche Klischees
meistens relativieren, so wird das Image einer Marke doch durch subjektiv wahr-
genommene Haufigkeiten der jeweiligen Fahrertypen bestimmt. So gilt der Fiat
500 in vielen Landern, z.B. in Italien und Deutschland als attraktiv, da in diesem
Stadtwagen in der subjektiven 6ffentlichen Wahrnehmung iiberproportional hédu-
fig junge und attraktive Frauen am Steuer sitzen. Ausgehend von einer Befragung
in Frankreich wurde er gleichzeitig zum ,Schwulen-Auto des Jahres 2008 (Coup¢)
und 2010 (Cabrio)* gewihlt.®

BMW wird in New York bis heute spaB3eshalber und ethisch bedenklich als
,Black Man’s Wheels* bezeichnet, da die Marke subjektiv hdufig von Farbigen
gefahren wird. Eine Mercedes-Benz S-Klasse gilt in China als unangefochtenes
Statussymbol eines seridsen Geschiftsmanns, wihrend ein Porsche Panamera eher
als neureich und damit als erklarungsbediirftig fiir den Besitzer wahrgenommen
wird. So klischeehaft solche Wahrnehmungen sein mogen, so bedeutsamer muss
man allerdings ihre Auswirkungen auf die Markenreputation bewerten. Klischees
entstehen niemals ohne Grund, so nichtig dieser auch sein mag. Fiir die Automo-
bilhersteller bedeuten solche Klischees aber oft jahrelange harte Arbeit an kun-
denorientierten Markenimagekorrekturen.’

3. Produktportfolio:

Wihrend die Marke Mercedes-Benz beispielsweise in den USA und in Asien
als High-End Luxusmarke gesehen wird, steht sie in Deutschland fiir eine Pre-
mium-Marke unter vielen. Der Grund dafiir liegt in der Breite des Produktportfo-
lios in den jeweiligen Mérkten. Weil Mercedes-Benz in den USA und den meisten

8 vgl. Bild.de (2010)
®  Vgl. Hiinerberg, (1995), S. 712 ff.
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asiatischen Lindern ein wesentlich kleineres Produktportfolio anbietet (meist
Fokus auf die Oberklassemodelle S-Klasse und E-Klasse), ist die produktseitige
Dehnung der Marke mit Baureihen, wie z.B. einer A-Klasse und B-Klasse in den
europdischen Kernldndern in Bereiche vorgedrungen, die frither nur von klassi-
schen Volumenmarken besetzt wurden. So entstehen zwischen einzelnen Lindern
massive Reputationsunterschiede.

Ein anderes Beispiel sind landesspezifische Ausstattungsmerkmale und unter-
schiedliche Nomenklaturen. Wéhrend eine Mercedes-Benz S-Klasse in Deutsch-
land aufgrund des imagetrichtigen Status eines ,Mercedes 500° seit den 80er
Jahren traditionell als ,500er‘ (S 500) angeboten wird, heilit dieses Modell in den
USA aufgrund der ,schneller, hoher, weiter* Notwendigkeit von Modellwechsel
zu Modellwechsel seit 2005 S 550. Wahrend der S 500 in Europa nahezu das Top-
Modell der S-Klassen Baureihe ist, ist der S 550 in den USA die Einsteiger S-
Klasse. In ausgewihlten asiatischen Mérkten, wie z.B. China, bieten die Automo-
bilhersteller ihre Mittelklasse-Fahrzeuge (z.B. Audi den A4 und A6, Mercedes-
Benz die E-Klasse, BMW den Ser) mit einem langen Radstand an, weil Kunden
sich in diesen Lindern auch in solchen Fahrzeugklassen mit Chauffeuren fahren
lassen. In Europa hingegen wire ein Audi A4 mit langem Radstand als Volumen-
fahrzeug nahezu unverkauflich.

Landesspezifisch unterschiedliche Markenwahrnehmungen sind in der Auto-
mobilbranche jedoch nicht nur auf unterschiedlich ausgestattete oder modifizierte
Fahrzeugmodelle zuriickzufiihren. Das sog. ,Badge Engineering‘, bei dem das
bestehende Fahrzeugmodell einer Marke gebrandet mit dem Logo einer anderen
Marke verkauft wird, kann ebenfalls eine Ursache hierfiir sein. Es bietet Automo-
bilherstellern die Moglichkeit, technisch ein und dasselbe Fahrzeug in verschiede-
nen Lindern unterschiedlich zu positionieren.'® Der Label-Tausch birgt jedoch die
Gefahr, dass die eine Marke aufgrund der optischen Néhe zu dem Produkt des
anderen Automobilherstellers in den Kopfen der Verbraucher mit dessen Marken-
image in Verbindung gebracht wird.

4. Einflussfaktor preisliche Positionierungen:

National unterschiedliche Markenimages bedingen national unterschiedlich er-
zielbare Preise. Trotz aller Bemiihungen der Automobilhersteller zu weltweit
vereinheitlichten Preisen, gibt es in der Realitdt immer noch erhebliche Unter-
schiede. Zwar fiihren Preise einerseits als eigener Einflussfaktor auf das Marken-
image zu unterschiedlicher Reputation, das Markenimage bedingt aber anderer-
seits auch unterschiedliche Preisbereitschaften der Kaufer.

Traditionell sind die Neuwagenpreise in Nordamerika beispielweise deutlich
niedriger als in Deutschland. Eklatante Unterschiede zeigen sich vor allem bei
Luxusmarken. ,,Dass die Autos aus Deutschland in Amerika so billig sind, liegt
am ruindsen Preisgefiige jenseits des Atlantiks. Zwar konnen die Importeure
durchaus einen gewissen Nobel-Aufschlag verlangen, doch wo es eine amerikani-
sche Corvette fiir weniger als 50.000 Dollar gibt, kann Porsche den 911 kaum fiir
jene 117.000 Dollar verkaufen, die bei der direkten Umrechnung des deutschen

1 Vgl. Bardsley (2010)
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Preises herauskommen. In Los Angeles oder Miami bekommt der Ké&ufer den 911
fiir 77.800 Dollar oder umgerechnet 52.800 Euro.*“ Sobald der Dollarkurs beson-
ders niedrig ist, 6ffnet sich die Preisschere sogar noch weiter.

Ein dhnliches Bild zeigt sich beim Vergleich des amerikanischen und européi-
schen SUV Marktes. Selbst gehobene SUV-Modelle amerikanischer Marken wie
z.B. ein Cadilac SRX oder ein Jeep Grand Cherokee sind in den USA extrem
giinstig zu haben. Mercedes, BMW oder Porsche miissen trotz ihrer Premium-
Positionierung mit M- oder GL-Klasse, X5 und Cayenne erhebliche Preisredukti-
onen im Vergleich zu den inldndischen Preisen vornehmen, um iiberhaupt am
Markt bestehen zu kénnen. Auch dies ist ein Grund, warum deutsche Hersteller
mehr und mehr Produktionskapazititen von vor allem auf dem amerikanischen
Markt stark nachgefragten Modellen in die USA verlagern. !

5. Einflussfaktor staatliche Regulierungen:

Staatliche Vorgaben wie Inflationsraten, Besteuerungen, Kaufkratft,
Wechselkurssentwicklungen, ausldndische Konkurrenzbehandlung oder Transfer-
preise sind nur einige Beispiele dafiir, wie Markenimages aufgrund unterschiedli-
cher staatlicher Umfeldbedingungen beeinflusst werden und damit erheblich
voneinander abweichen konnen.

In Italien und Griechenland beispielsweise existiert eine so genannte Hubraum-
Strafbesteuerung flir Autos, deren Motor iiber zwei Liter Hubraum aufweist.
Automobilhersteller haben in diesen Mirkten schon immer mit Downsizing-
Methoden kleinere Hubrdume durch zusitzliche Techniken, wie Kompressoren,
Turbolader oder Mehrventiltechnik kompensiert. Solche Strafbesteuerungen
fiihren zu einem Mehrverkauf von Fahrzeugen mit kleineren Motoren und dem-
nach generell zu einer liberproportionalen Verbreitung von kleineren Baureihen.
So entsteht ein umgekehrter Effekt zum bereits genannten USA Beispiel von
Mercedes-Benz (iiberwiegend groBe Baureihen im Angebot), so dass auch Pre-
mium-Hersteller in Italien iiberproportional viele Kompaktwagen mit kleinen
Motoren verkaufen und als Marke auch imagebezogen entsprechend als weniger
luxuriés wahrgenommen werden.

Ein dhnlicher Effekt kann fiir die kommenden Jahre durch die in bestimmten
Landern geplanten oder bereits umgesetzten Umweltstrafbesteuerungen entstehen.
So werden zukiinftig insbesondere die Marken staatlich bedingte Reputationsaus-
wirkungen spiiren, die aufgrund eines besonders hohen Schadstoffaufkommens
einer hohen Strafsteuer unterliegen werden.

6. Einflussfaktor Kommunikation:
Auch die Marketingkommunikation der Marke im jeweiligen Land beeinflusst

das Markenimage.'? So kann z.B. eine landesspezifische CI/CD"? unterschiedliche
Assoziationen hervorrufen. Mercedes-Benz trat in den USA {iber viele Jahre

" vgl. Geiger (2009)
2" Vgl. Brandt, Schnurrer, Spengel 2003, S. 176 fF.
3 Corporate Identity/Corporate Design
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hinweg nicht mit der in allen anderen Landern genutzten und CI-gerechten Farbe
grau auf, sondern nutzte in seiner gesamten Kommunikation die Farbe Schwarz,
weil diese von den Amerikanern als edler und sportlicher angesehen wurde. Eine
weitere landesspezifische Eigenheit ist die Verwendung von Claims. Audi ver-
wendet in vielen Lindern unabhidngig von der Landessprache den deutschen
Claim ,,Vorsprung durch Technik®, was zu einer extremen weltweiten Bekannt-
heit dieser Worte und eindeutigen Verbindung zur Marke Audi gefiihrt hat. Ande-
re Hersteller unterscheiden zwischen Mérkten mit und Mirkten ohne Claim (z.B.
Mercedes-Benz und Porsche), wieder andere treten pro Markt mit unterschiedli-
chen oder jeweils libersetzten Claims auf (z.B. BMW: ,Freude am Fahren®, ,The
Ultimate Driving Machine®, ,Piacere di Guidare‘, ,Sheer Driving Pleasure‘ usw.).

Des Weiteren ist die Wahl des Kommunikationsmix eine die Markenreputation
beeinflussende Variable. Eine starke Anwendung neuer Medien macht eine Marke
moderner und affiner fiir jiingere Zielgruppen als ein Setzen auf klassische Wer-
bung und konservative Verkaufsliteratur.

Meist geschehen diese Beeinflussungen natiirlich gewollt, stehen allerdings im
Kontrast zu den angestrebten global einheitlichen Positionierungen der Automo-
bilhersteller. Derartige Heterogenitdten konnten vielmehr als Ausgangspunkt zum
Aufbau von markentechnischen Differenzierungsvorteilen im jeweiligen Land
herangezogen werden."

Eine wihrend der im Jahr 2010 in GroBbritannien durchgefiihrten Parlaments-
wahlen von BMW geschaltete Kampagne zeigt, dass sich nationale Markenfiih-
rung nicht immer streng an global einheitlichen Vorgaben orientieren muss, son-
dern auch souverdn mit entsprechend landesspezifischer Anpassung angegangen
werden kann."

SHOW YOUR TRUE COLOURS THIS ELECTION.

THE BMW POLITICAL ROUNDEL ATTACHMENT TAG.

rtDynamics

B Ethcio T

Abbildung 3: BMW Anzeige
Quelle: BMW UK (2010)

Was fiir viele Markenmanager in der Zentrale sicherlich ein fahrldssiger Um-
gang mit dem Heiligtum der Marke, dem Logo bedeutete, war aus einer nationa-
len Sicht ein in der Offentlichkeit geschitzter Marketing-Ansatz, der viel zur
Schérfung des Markenprofils von BMW in GrofB3britannien beigetragen hat.

4" Vgl. Benkenstein 2002, S. 149
5 Vgl. BMW UK (2010)
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3 Markenmanagement in der Automobilindustrie heute

Automobilunternehmen haben heute ausnahmslos den Wert erkannt, den ihnen
ein aktives Management ihrer Marke bietet. Seitdem das Thema Markenfiihrung
Anfang der 90er Jahre in die Marketingabteilungen einzog, hat es sich von einer
statischen Markenverwaltung zur so genannten ,identitétsorientierten Markenfiih-
rung‘ entwickelt. Dabei steht die Identitdt der Marke im Mittelpunkt aller Marke-
tingmafnahmen des Unternehmens. Sie bestimmt mit ihren Werten und ihrer
Personlichkeit die Tonalitdt, die Ausrichtung sowie die Steuerung des Marke-
tingmix. Dabei geht es nicht nur um Richtungsweisung fiir das eigene Unterneh-
men, sondern auch um Identitétsgebung fiir den Kunden.'®

Umso mehr versuchen Automobilhersteller heute, mit ihren Markenmanage-
mentbereichen gegen entstandene Klischees anzukédmpfen, diese bei zweifelhafter
oder gar negativer Konnotation zu bereinigen sowie Marken von Grund auf neu
Zu positionieren.

Trotz der Vielfalt an vorhandenen Markenmanagementmethoden am Markt hat
sich in der Automobilindustrie eine pragmatische Modellanwendung nahezu
flichendeckend durchgesetzt. Dabei werden zwei Fragen beantwortet: Der Mar-
kenkern beantwortet die Frage ,,Wer oder was bis ich?*“. Die um den Markenkern
angereicherten Markenwerte beantworten die Frage: ,,Wie bin ich?*.
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Abbildung 4: Das Markenmodell

Quelle: Eigene Darstellung

Auftillig ist, dass die Markenmodelle in der Automobilindustrie nicht nur im
Aufbau einander dhnlich sind, sondern auch in der Anzahl der um einen Marken-
kern angereihten Markenwerte. Hier hat es in den letzten zehn Jahren eine Ent-
wicklung gegeben, nicht mehr inflationdr bei der Definition von Werten vorzuge-
hen und nahezu jede Facette der Marken abbilden zu miissen, sondern sich zu
konzentrieren auf die wesentlichen, vor allem differenzierenden Markenwerte.
Das Motto ,Weniger ist Mehr* hat sich klar erkennbar durchgesetzt.

Bei der Suche nach den richtigen Markenwerten konnen sich Unternehmen an
einer Suchmatrix orientieren, die Hilfestellung bei der Zuordnung von Werten
bietet.

16 Meffert, Burmann 2002, S. 30
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sichtbar/auenorientiert (Markenbild)

Asthetisch-kulturelle Werte, Sachlich-funktionale Werte,
wie z.B. Schénheit, Bildung, wie z.B.: Qualitat, Funktion,
Auftreten, Kultur, Poesie, Humor Preis, Garantie, Leistung etc.

Frspha - Wer binich? aph
hemispharisch hemisphérisch
Ethisch-ideelle Werte,
wie z.B.: Verantwortung, Sinn,
Glaubwirdigkeit, Umwelt,
Glaube, Selbstverwirklichung,
etc.

Emotionale Werte,
wie z.B.: Liebe, Erotik,
Angst, Glick, Trauer, Stolz,
Abenteuer, Prestige

unsichtbar/innenorientiert (Markenguthaben)

Abbildung 5: Markenwert-Matrix
Quelle: In Anlehnung an Linxweiler (1999), S. 70

Wihrend in den 70er Jahren vor allem sachlich-funktionale Werte (Gitesiegel-
funktion) im Mittelpunkt von Marken standen (Mercedes-Benz: ,,Ihr guter Stern
auf allen StraBBen®, Porsche: ,,So baut man Sportwagen®), waren die 80er und 90er
Jahre gepriagt von ésthetisch-kulturellen Markenpositionierungen (Toyota: ,,Nichts
ist unmoglich®, Mercedes-Benz: ,,.Die Zukunft des Automobils®). Vor einigen
Jahren erschien dann die Welle der emotionalen Werte (Volkswagen: ,,Aus Liebe
zum Automobil, McDonalds: ,,Ich liebe es“, Edeka: ,,Wir liecben Lebensmittel*).
Aktuell sind es die ethisch-ideellen Werte, die fiir Markenpositionierungen ge-
priift werden (RWE: ,,VORWEg gehen®, BP: ,,Beyond Petroleum*). Der Trend zur
Nachhaltigkeit ist unverkennbar.

Wihrend Markenmodelle mit Markenkern und Markenwerten aufgrund ihrer
strategisch besonderen Bedeutung bis zur Mitte der Neunziger Jahre meistens als
hochgeheim galten und selbst im Unternehmen nur einem ausgesuchten Mitarbei-
terkreis zuginglich waren, hat sich bis heute ein eher offener Umgang mit den
Inhalten durchgesetzt. Frither wurden Markeninhalte oft nur verklausuliert, impli-
zit und indirekt verwendet, um die wahren Inhalte nicht sofort zu erkennen zu
geben. Dies bedeutete, dass ein eventuell vorhandener Marken-Claim niemals eins
zu eins aus dem Markenmodell abgeleitet wurde und sich in Marketingmateria-
lien, wie Verkaufsliteratur oder Werbefilmen Beziige zu den wahren Markenwer-
ten auch nur ,zwischen den Zeilen‘ wiederfanden. Die Industrie wollte gegeniiber
dem Wettbewerb Abkupferung vermeiden und intern bei groBeren Markenportfo-
lios eine Markenkannibalisierung verhindern.

Heute hat sich dieses Bild gewandelt. In vielen Fillen wird der Marken-Claim
direkt aus dem Markenkern abgeleitet und unterscheidet sich im Wording kaum
vom ,Allerheiligsten‘ der Marke. Das gleiche gilt fiir die Verwendung von Mar-
kenwerten in Marketingmaterialien. Definierte Werte werden mdoglichst oft, un-
missverstidndlich und prignant verwendet, um sie moglichst schnell und erinne-
rungsstark in die Kopfe der Kunden und Kaufinteressenten zu transportieren. In
der letzten Zeit ist sogar ein ginzlich neuer Trend zu erkennen, der frither un-
denkbar war: Markenmodelle werden gegeniiber Pressevertretern offen kommuni-
ziert und deren Abdruck in den Medien forciert. So versprechen sich Automobil-
unternehmen einen weiteren Kanal, iiber den Markeninhalte — unterstiitzt durch
eine vermeintlich unabhiingige Berichterstattung — in die Offentlichkeit gebracht
werden und so auf keinen Fall einer Fehlinterpretation unterliegen.
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Beispielhaft werden im Folgenden die zentralen Markenmodelle von zwei aus-
gesuchten Automobilherstellern vorgestellt und kurz erldutert.
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Abbildung 6: Zentrales Markenmodell Jaguar (Markenidentitdt)
Quelle: Riley (2010)

Jaguar hat die Markenwerte Design, Luxury und Performance gewihlt und sich
dabei iiberwiegend aus den Bereichen ,isthetisch-kulturell® und ,sachlich-
funktional® bedient. Der Markenkern ,A Racing Heart* komplettiert das Marken-
modell mit der doppeldeutigen Aussage ,Rasendes Herz/Herzschlag® und ,Renn-
historie‘ aus dem Bereich der Emotionalitét.

In einer Gegeniiberstellung der angestrebten Soll-Positionierung mit der tat-
sdachlichen Wahrnehmung der Marke in einzelnen Landern ergeben sich aktuell
allerdings sichtbare Unterschiede.
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Abbildung 7: Markenimage von Jaguar in England und in Deutschland
Quelle: Dover (2003), S. 302 ff., von Klodt, Efler (1998)

Wihrend Jaguar in Landern auBBerhalb von England iiberwiegend als britisch
wahrgenommen und mit diesem Lebensstil verkniipft wird, entspricht die Marke
im Heimatland eher der zentral angestrebten Positionierung.
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Abbildung 8: Zentrales Markenmodell Mercedes-Benz (Markenidentitdit)
Quelle: Hamprecht (2010), Seite 144

Mercedes-Benz bespielt in seiner aktuellen Markenpositionierung die Werte
Verantwortung (,ethisch-ideell®), Perfektion (,sachlich-funktional‘) und Faszina-
tion (,emotional‘). Der Markenkern ,Fiihrungsanspruch® kann dem Wertecluster
,asthetisch-kulturell* zugeordnet werden, so dass sich ein sehr komplettes, aber
auch komplexes und mehrdimensionales Markenbild ergibt. Der Markenkern
,Flihrungsanspruch® ist zugleich auch Deutungsgrundlage fiir den Markenclaim
,Das Beste oder Nichts‘.

Auch bei Mercedes-Benz unterscheidet sich die zentral angestrebte Positionie-
rung von nationalen Markenwahrnehmungen.
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Abbildung 9: Markenimage von Mercedes-Benz in Deutschland und in China
Quelle: Freitag (2010), Seite 29; Roll (2006), S. 15 [f.

In beiden Mérkten gibt es herstellbare Bezilige zur zentral angestrebten Mar-
kenpositionierung, der Vergleich zeigt aber auch, wie unterschiedlich die Marke
im nationalen Kontext wahrgenommen wird und wie weit der Weg zu einer welt-
weit einheitlichen Positionierung noch ist, sollte er wirklich angestrebt werden.

Generell gilt heute, dass Automobilhersteller bei der Entwicklung ihrer Mar-
kenmodelle bislang immer zentralistisch und nicht ldnderspezifisch vorgehen.
Markeninhalte und -positionierungen werden aufgrund des meist weltiiberspan-
nenden Angebotes der Fahrzeuge und dazugehorigen Dienstleistungen fiir einen
weltweiten, internationalen Einsatz konzipiert, wohl wissend, dass die Marken-
wahrnehmungen und damit die Markenimages von Land zu Land erheblich von-
einander abweichen konnen. Diese Strategie des sog. Global Branding folgt der
Tatsache, dem sich ,,auf vielen Mérkten international anndhernden Verbraucher-
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verhalten zu begegnen“'’. Obwohl es ein Faktum ist, dass weltweit ,,Zielgruppen
mit landeriibergreifend nahezu identischen Kauf- und Konsummustern existie-
ren“lg, ist es trotz dieser Anndherungen ebenfalls bekannt, dass auch bei Welt-
marken national erhebliche Abweichungen der Markenwahrnehmung existieren.
Bereits diskutierte, landesspezifische Eigenheiten fiihren dazu, dass mit dem
klassischen Muster des Managements von Global Brands nach der vielzitierten
Handlungsmaxime ,,So viel Standardisierung wie moglich, so viel Differenzie-
rung wie notig“'® oft ein unndtig schwerer und woméglich sogar falscher Weg des
Markenmanagements eingeschlagen wird. ,,Als Global Brand wird in idealer
Ausprigung ein weltweit einheitliches Produkt hinsichtlich Qualitit, Markierung
und Aufmachung verstanden, welches mit einem weltweit einheitlichen Preis-,
Werbe- und Distributionskonzept angeboten wird und weltweit auf hohe Wert-
schitzung und Nachfrageresonanz trifft.“** Woméglich liegt bereits in dieser
Definition, die auch als Grundlage fiir das Management von Global Brands dient,
der Hinweis dafiir, warum Automobile nicht zwangsldufig mit einer ldnderiiber-
greifenden einheitlichen Kernpositionierung vermarktet werden sollten. Zwar sind
Fahrzeuge hinsichtlich ihrer Qualitit, Markierung und Aufmachung weltweit
meistens identisch am Markt, allerdings unterscheiden sich Vermarktungskonzep-
te und dadurch Kundenwahrnehmungen erheblich voneinander. Zwar propagiert
auch das Management von Weltmarken einen landerspezifisch unterschiedlichen
Einsatz der Marketing-Instrumente, weist aber gleichzeitig auf eine weltweit
einheitliche Standardisierungspositionierung hin. Warum aber ist eine weltweit
gleichartige Positionierung der Marke so wichtig? Natiirlich miissen harte Fakto-
ren, wie z.B. Qualitit und Design durch eine weltweit vollkommen identische
Produktsubstanz garantiert werden, eine weltweite Angleichung von weichen
Markenfaktoren aber erscheint fragwiirdig oder zumindest diskutierbar. Die Pra-
xis folgt heute vermutlich nur einer zentralistisch gebildeten Glashaus-Sichtweise,
die identititsorientierte Markenfiihrung mit der strikten Uberwachung von CI/CD
Richtlinien verwechselt und sich so eine Existenzberechtigung schafft.

4 Markenkooperationen als neuer Ansatz fiir Markenmanagement in der
Automobilindustrie

Konsumgiitermarken machen vor, wie lokal angepasste Markenpositionierun-
gen zu Erfolgen flihren konnen.

Die Produkte von Nivea oder Schwarzkopf Henkel besitzen beispielsweise
zwar eine weltweit hohe Wertschédtzung, sprechen aber bewusst mit identischen
Produkten in unterschiedlichen Lindern unterschiedliche Zielkunden an. Ahnlich
verhilt es sich mit McDonald‘s. Wéhrend die Schnellrestaurant-Kette in Nord-
amerika das Billigsegment anspricht, verfolgt das Unternehmen in Europa die
Strategie, die Marke im Premium-Bereich der Fastfood-Anbieter zu positionieren.
Im Jahr 2003 verhalf die Einfliihrung der Submarke McCafé¢ dem Unternehmen in

17" Vgl. Sander 2001, S. 193
'8 vgl. Sander 2001, S. 193
19 Vgl. Berekoven 1985, S. 296
20 vgl. Berekoven 1985, S. 288
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Deutschland in kurzer Zeit zu einem Imagewandel. So wird McDonald’s in
Deutschland heute als deutlich wertiger und moderner wahrgenommen als friiher.
Heute steht die Marke aus Sicht der Kunden fiir Lifestyle, Frische und fiir einen
,Generationen iiberspannenden Meetingpoint“.*' Im Gegensatz zu Nordamerika,
wo das Unternehmen vorwiegend mit anderen giinstigen Schnellrestaurant-Ketten
in Konkurrenz tritt, konkurriert McDonald’s in Deutschland heute durch den
gemeinsamen Markenauftritt mit McCafé zunehmend mit klassischen
Gastronomiebetrieben.*”

Das Beispiel McDonald‘s zeigt, dass die Devise ,,all business is local* nicht
nur angewendet auf die Ausgestaltung des Marketing-Mix, sondern auch auf das
Markenmanagement zum entscheidenden Wettbewerbsvorteil fithren kann und
dass nicht in jedem Land einer moglicherweise unpassenden Markenpositionie-
rung aus dem Headquarter gefolgt werden muss, sondern Images national justiert
erheblich zielgerichteter beeinflusst werden kénnen.*

Eine gute Moglichkeit zur Austeuerung von national unterschiedlichen Mar-
kenpositionierungen und deren bewusster Inkaufnahme oder sogar Unterstiitzung
sind Markenkooperationen. Ahnlich wie im Fall McDonald’s, bei dem die Marke
McDonald’s von der Einfiihrung der Submarke McCafé profitieren konnte, bieten
Markenkooperationen Potential fiir eine lokale Beeinflussung des Markenimages.
Markenkooperationen helfen, bestehende Imagemerkmale, die als Stirken identi-
fiziert wurden, weiter auszubauen und Markenmerkmale, die korrigiert werden
sollten, mit Hilfe der Imagewerte des Markenpartners zu verbessern.”*

In der Automobilindustrie sind Markenkooperationen ein nicht unbekanntes
Mittel zur Beeinflussung der Markenwahrnehmung. Erste Markenkooperationen
gab es bereits in den 70er Jahren. Unter den Begriffen ,Ingredient- und Co-
Branding® beschrinkten sich diese jedoch auf Kooperationen zwischen Automo-
bilherstellern und Automobilzulieferern. So nutzten einige Hersteller beispiels-
weise die Zusammenarbeit mit dem Zulieferer Bosch und belegten ihren techni-
schen Fortschritt, indem sie die Bezeichnung technischer Ausstattungsmerkmale
mit dem Markennamen Bosch verkniipften: ,Bosch-Jetronic* oder ,Bosch ABS<?

Zur richtigen Identifizierung von passenden Marken dient ein so genannter
,Partner-Brand Evaluationsfilter*, der iiber relevante Fragestellungen Empfehlun-
gen zum richtigen Markenpartner flir eine in einem bestimmten Landermarkt
angestrebte Markenpositionierung geben kann. Kriterien, nach denen Marken als
passend beurteilt werden kdnnen geniigen dabei folgenden Anspriichen:

1. Eignung des Markenpartners im Hinblick auf die angestrebte Marken-
positionierung

2. Ubereinstimmung mit der anzusprechenden Zielgruppe

3. Uberwinden von Hiirden bzw. ,Bottlenecks* im sog. Sales Funnel*®

4. Vermeidung von bereits durch Konkurrenten belegten Kooperationen

2 vgl. WeiB 2008, S. 14

2 vgl. Gabler 2009, S. 7

2 vgl. Specht 2001, S. 205 ff.

2 vgl. Jenewein 2007, S. 35

% ygl. Chur 2003, S. 262 f.

%6 Der Sales Funnel besteht aus den Stufen Awareness, General Interest, Consideration, Top Choice,
Purchase, Repurchase.
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Abbildung 10: Der Partner-Brand Evaluationsfilter
Quelle: Eigene Darstellung

Der ,Partner Brand Evaluationsfilter ist kein datengestiitztes IT-Tool, das au-
tomatisch passende Markenpartner ermittelt. Der Zweck des Filters besteht viel-
mehr darin, die Anwender in den verschiedenen Stufen des Markenauswahlpro-
zesses zu unterstiitzen. Er ist folglich ein Hilfsmittel, das von der aktiven
Beteiligung seiner Nutzer lebt und ein Geriist fiir moderierte Workshops zwischen
den beteiligten Parteien (Unternehmensfiihrung, Marketing, Vertrieb, etc.) dar-
stellt. Ein wesentlicher Vorteil des Filters gegeniiber automatisierten Systemen ist
die bewusste Berlicksichtigung von iiber die Zeit gewonnenen Erkenntnissen,
Marketing Fachwissen, personlichen Erfahrungen und der Kreativitit der Anwen-
der.

Im Hinblick auf flir unterschiedliche Landermérkte iiber Markenkooperationen
angestrebte Markenpositionierungen ist es wichtig, den ,Partner-Brand Evaluati-
onsfilter* landesspezifisch und weniger zentralistisch anzuwenden. Dies ist fiir
sog. Global Brands nicht als Hindernis, sondern als Chance zu verstehen. Der
Vorteil von Markenkooperationen als Ansatz fiir landesspezifische Markensteue-
rung besteht ndmlich darin, dass auch Weltmarken die jeweilige Markenpositio-
nierung national variieren konnen, ohne global eine iibergeordnet einheitliche
Linie vermissen zu lassen.

Eine Auspragung von Markenkooperationen ist die Zusammenarbeit mit Mar-
kenbotschaftern. Mit diesen lassen sich wie mit klassischen Markenkooperationen
landerspezifisch punktgenau Markenimages unterstiitzen, da Personen ldnderspe-
zifisch extrem differenziert wahrgenommen werden. So steht eine Personlichkeit
wie FuB3ballstar David Beckham in England vor allem fiir einen genialen Fuf3bal-
ler und eine avantgardistische Mode-lkone, in Lindern auBlerhalb von England
dagegen schon eher fiir Lifestyle- und Society-Themen als fiir Sportthemen. Mit
seiner Berufung in die Jaguar Academy of Sport unterstiitzt Jaguar also eher die
inldndische als die auslédndische Positionierung. Die Verwendung von Boris Be-
cker als Botschafter der Marke Mercedes-Benz hingegen unterstiitzt mehr das
Image von Mercedes-Benz im Ausland (Boris Becker als internationaler Sportstar
und Tennislegende), als dass sie eine Weiterentwicklung der Marke Mercedes-
Benz in Deutschland fordert (Boris Becker mit dem Versuch, an die sportlichen
Erfolge auch im Privat- und im Geschiftsleben anzukniipfen).”’

27 vagl. Schipp (2009), S. 52
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5 Fazit

Trotz eines sich weltweit anndhernden Konsumentenverhaltens existieren vor
allem bei Global Brands der Automobilindustrie erheblich unterschiedliche natio-
nale Markenwahrnehmungen. Dieser Tatsache wird im internationalen Marken-
management der Automobilbranche, welches meistens zentralistisch erfolgt, in
der Praxis bislang jedoch nur ungeniigend Rechnung getragen. Ein auf weltweite
Standardisierung fokussiertes Markenmanagement scheint heute nicht mehr zeit-
gemal. Internationale Markensteuerung sollte sich kiinftig weicher ldnderspezifi-
scher Markenfaktoren wie Assoziationen und psychologischer Markenwerte
bedienen, um regionalen Eigenheiten unter den Verbrauchern zu begegnen.

Dabei gilt es, die vorhandenen nationalen positiven Assoziationen mit der
Marke zu identifizieren und genau diese national weiterzuentwickeln, auch wenn
sie abweichend zur global angestrebten Markenpositionierung sind. Markenko-
operationen helfen, nationale Unterschiede zu fordern bzw. punktgenau auszunut-
zen. Die Zeit der globalen Markenpositionierungen in der Automobilbranche
scheint langsam zu Ende zu gehen, da die Mérkte zu schnell in unterschiedliche
Aufwirts- oder Abwértsbewegungen geraten, als dass ein zentrales Markenmana-
gement ihnen folgen konnte.
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