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Es gibt sie, die
Todstiinden der
automobilen
Markenfihrung,
und sie werden
immer wieder
begangen.
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Sieben

Jens Thiemer liber Versuchungen und
wie man ihnen widersteht.

utos werden nicht danach gekauft, wie gut oder schlecht

sie sind. Sondern nach Marke. Umso verwunderlicher,

dass die Markenfithrung in haarstriubende Unfiille
verwickelt ist. Es greifen dieselben Ubel, die schon die katholische
Kirche erkannt und als ,,sieben Todsiinden" gebrandmarkt hat.
Todsiinder biifien bekanntlich in der Holle. Zumindest hier gibt
es einen Unterschied: Wer Automarken beschidigt, wird nicht
auf ewig bestraft. Vergebung ist moglich - durch den Kunden.
Allerdings nur dann, wenn die wichtigste Glaubensregel einge-
halten wird: Menschen wollen fasziniert werden. Nicht belehrt.

1. Superbia: Hochmut

»LASS KEINEN ANDEREN AN DEINE MARKE HERAN.
NUR DU WEISST, WAS DEINE MARKE IST, WOFUR SIE STEHT
UND WAS SIE KANN.“

Auch wenn es viele Marketeers schmerzt: Nicht sie, sondern der
Kunde hat die wahre Kontrolle iiber die Marke. Vor jedem Auto-
kauf stellt sich der Kunde die Frage: Was will ich haben, was kann
ich mir leisten? Damit scheiden alle Marken aus, die zu teuer oder
zu billig sind. Oder die aus irgendwelchen Griinden unter ,,geht
gar nicht® einsortiert werden. Die Motive dazu sind unterschied-
lich, sind aber meist eng verbunden mit dem Image von Marken
oder Autotypen.

Wihrend frither unterstellt wurde, dass das Image durch das Un-
ternehmen hochgradig beeinflussbar sei, setzt sich heute die Er-
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kenntnis durch, dass jede Marke im Kopf jedes Konsumenten
anders wirkt. Markenpositionierungen kénnen daher vom Ab-
sender kaum gesteuert, sondern hichstens marginal beeinflusst
werden. Die Verbraucher lassen sich nicht mehr einfliistern, wie
sie eine Marke wahrzunehmen haben.

Es ist genau umgekehrt: Je mehr Kontrolle man iber die Marke
ausiibt, desto weniger werden die Verbraucher einem vertrauen;
je mehr Kontrolle man an die Kunden abgibt, desto mehr Ver-
trauen bekommt man zuriick. Das gilt im Zeitalter des Internets
grundsatzlicher als jemals zuvor. Der US-Journalist Jeff Jarvis
bringt es auf den Punkt: ,Gehen Sie aus dem Weg. Erzdhlen Sie
den Kunden nicht, wofiir Thre Marke steht. Treten Sie in den

Hintergrund und lassen Sie die Kunden machen.®

2. Avaritia: Geiz

»SPAR DEINE MARKE KAPUTT.
UBERLASS DEN CONTROLLERN UND EINKAUFERN
DAS FELD.®

Auch Autokonzerne miissen profitabel gefithrt werden. Dazu
gehort fur jedes neue Produkt das Rechnen eines Business Case:
Welche Stiickzahlen kénnen in welchen Markten zu welchen Prei-
sen abgesetzt werden? Im Kampf fiir eine Gberproportionale
Marge ist ein Tauziehen zwischen Produktcontrollern und Pro-
duktmanagern unvermeidbar. Solange dieser Konflikt konstruk--
tiv ausgetragen wird, nimmt die Marke keinen Schaden. Pro- -
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blematisch wird es, wenn das Krifteverhiltnis zugunsten der
Controller und Einkéufer kippt.

Viele Automarken wurden so ernsthaft ramponiert. Branchenin-
tern heifdt dieser Zustand ,,Lopez-Effekt", nach dem Automanager
José Ignacio Lopez, der als Einkaufschef von Volkswagen die Zu-
lieferer zu bis dahin unbekannten Zugestindnissen zwang, Fiihr-
te das anfangs zu effizienteren Prozessen bei den Zulieferern und
zu besten Einkaufspreisen fiir die Autobauer, sorgte das stete
Weiterdrehen der Kostenschraube dazu, dass bald mangelhafte
Bauteile geliefert und eingebaut wurden. So lassen sich Marken
kaputtsparen. Die Wirkweise des Lopez-Effekts ist bis heute nicht
in allen Chefetagen angekommen. Immer wieder kommt es selbst
bei Premiummarken vor, dass die Qualitit nicht halt, was die

Marke verspricht.

3. Luxuria: Wollust

»DAS BESTE ODER NICHTS.”

Es gibt auch den umgekehrten ,,Lopez-Effekt™: Nur das Beste ist
gut genug. Ingenieure schopfen gern aus dem Vollen und reali-
sieren ohne Riicksicht auf Budgetgrenzen das technisch Mach-
bare. Dies gilt vor allem fiir Premium- und Luxusmarken; der
Markt verlangt ja schlieflich nach dem Besten. Wenn aber die
Ingenieure erst einmal Oberwasser haben, hilft das weder ihren
Arbeitgebern noch den Kunden.

Ingenieure verstehen sich meistens nicht als Anwalt des Kunden,
sie denken in der Uberwindung technischer Grenzen. Wer sie
von der Leine lsst, entwickelt teure und groffartige Produkte - oft
allerdings vorbei an den Kundenbedirfnissen. Bei Mercedes war
dies tiber Jahrzehnte hinweg das Unternehmenscredo: ,Enginee-
red like no other car in the world*. Ubersetzt: Ingenieurskunst als
Selbstzweck. Qualitit ist das Maf3 der Dinge, Kosten sind zweit-
rangig. Das letzte Auto, das so entwickelt wurde, war die S-Klasse
von 1991. Schliefilich hatte schon Firmengriinder Gottlieb Daimler
befunden: ,,Das Beste oder nichts.®

Als der Mercedes-Vorstand vor zwei Jahrzehnten feststellte, dass
dieses Credo die Marke in den Ruin fithren wiirde, wurde hart
umgesteuert: Lopez hatte ja bei der Konkurrenz vorgemacht, wie
es geht. Das Ergebnis waren eine signifikant sinkende Qualitét
und ein Imageschaden. Man sehnte sich zuriick nach alten Zeiten.
Heute ist ,Das Beste oder nichts” sogar der Markenclaim. Das
heiflt: Mercedes will sich - und muss sich! - wieder an seiner
Qualitit messen lassen. Das birgt auch Gefahren. Fehler und

Mingel werden an diesem Credo gemessen. Und der Vorstand
muss aufpassen, dass sich die Ingenieure in der Entwicklung nicht

mal wieder allzu freudig die Hande reiben.

4, Ira: Zorn

~TAUSCHE MOGLICHST HAUFIG
DIE VERANTWORTLICHEN MANAGER AN DER SPITZE
DES UNTERNEHMENS AUS.“

Wer lange Zeit nur getreten und gedemiitigt wird, der hat zwei
Chancen: Aufgeben - oder ,Jetzt erst recht!”. So wie Opel. Die
Marke musste jahrzehntelang am ausgestreckten Arm von Eigen-
tiimer General Motors hungern. Regelmiflig kamen aus der GM-
Zentrale neue Top-Manager oder wanderten in diese ab. Jeder
hatte eigene Ideen, jeder setzte sie um — und ging dann leider
wieder viel zu schnell. So entstand fiir viele Kunden der Eindruck
von Planlosigkeit und von einer nicht vorhandenen Strategie.
Nachhaltig vorangebracht wurde die Marke nicht.

Das Problem von Opel heifit heute auch Opel. Die Marke ist so
weit mit Schwichen aufgeladen, dass auch der neue Vorstands-
vorsitzende es schwer haben wird, Begehrlichkeit ohne Trotzeffekt
aufzubauen. Genau das ist die Aufgabe. Zum Gliick besitzt die
Marke jetzt aber wieder eine charismatische Fithrungsperson-
lichkeit mit echtem unternehmensinternen Einfluss und einer
klaren Vision. Der oft bemiihte Ratschlag der Dakota-Indianer:
“Wenn du entdeckst, dass du ein totes Pferd reitest, steig ab’, kann
daher fiir Opel erst einmal wieder verschoben werden.

5. Gula; Vollerei

,DAS ALLES UND NOCH VIEL MEHR,
WURD’ ICH MACHEN,
WENN ICH KONIG VON DEUTSCHLAND WAR.“

Nichts macht erfolgreicher als Erfolg. Es gibt in der Autowirtschaft
inzwischen Fille, wo das systematische, strategisch und wirt-
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schaftlich sinnvolle Zusammenstellen eines Markenportfolios zu
einer mafilosen Selbstiiberschitzung gefithrt hat. Manager, die in
diesen Strudel geraten, verfolgen irgendwann heimlich oder sogar
offen das Ziel, irgendwann die gesamte weltweite Autobranche
zu beherrschen.
Die US-Autokonzerne haben es in den 80er-Jahren versucht, da-
nach gab es die Premiummarken-Sammlung PAG (Premier Auto-
motive Group) und das segmentiibergreifende DaimlerChrysler-
Markenportfolio. Heute hat der Volkswagenkonzern seine
Sammelleidenschaft entdeckt. Mit Porsche wird aktuell die achte
Pkw-Marke vollkonsolidiert, Suzuki wird bereits als Koopera-
tionspartner gefithrt, Alfa Romeo und Isuzu schaut man sich als
Fernziel an. Und was sagt VW-Aufsichtsratschef Ferdinand Piéch:
,Ein Dutzend kann man sich leichter merken als zehn.®
Noch nie hat es ein Autokonzern zuvor geschafft, so viele Marken
zu biindeln und langfristig erfolgreich zu fithren. Die Manage-
mentkomplexitit, die Gefahren und vor allem Synergie-Versu-
chungen sind vermutlich auch in diesem Fall irgendwann zu grof,
um simtliche Marken lebensfihig zu halten. Die Identitit von
Seat brockelt schon.

LORIENTIERE DICH NUR AN ANDEREN,
VERNACHLASSIGE DEINE WURZELN UND DEINE STARKEN.“

Schon viele Automarken wurden ihrer Identitit beraubt und ent-
seelt. Das hat vor allem in der Kompaktklasse zu einem interna-
tional austauschbaren Angebot gefithrt, mit entsprechend aus-
tauschbaren Marken. Uber den aktuellen Citroén C4 schreibt die
»Auto Motor und Sport” passenderweise: ,Mit dem C4 schwenkt
Citroén auf den Allerweltsgeschmack ein. Viel Franko bleibt fiir
Frankophile also nicht iibrig.“ Das Magazin erinnert daran, dass
ein guter Citroén nicht immer ein gutes Auto sein muss. SM, GS,
BX, C3 Pluriel und auch der 2CV ,waren bei aller Genialitat im
Alltag oft ziemliche Desaster®.
Der C4 ist also eher ein gutes Auto als ein guter Citroén. Frither
unabdingbar zu einem Citroén gehorige Marotten wie zentrale
Digitalinstrumente, Parfiimspender, feststehende Lenkradnabe
oder Luftfederung wurden zugunsten einer alltagstauglichen,
vermeintlich vom Kunden verlangten Perfektion geopfert. Die
Marke Citroén und ihre unverwechselbaren Werte blieben dabei
auf der Strecke. Entstanden ist ein Auto ohne Seele.
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Es g.eht auch anders, wie Porsche zeigt: Bis heute gehort das eher
unpraktische Starten des Wagens mit einem Ziindschloss auf der
linken Seite des Lenkrads zur markentypischen Eigenheit aller
Porsche-Modelle. Es hat sich zu einem Wiedererkennungsmerk-
mal mit Kultcharakter entwickelt, obwohl es technisch und nut-

zungsbedingt lingst keine Legitimation mehr hat.

7. Acedia: Faulheit

LWERKLEIDE DEINE MARKE BIS ZUR
UNKENNTLICHKEIT UND DU WIRST ENDLICH MERKEN,
WOFUR DU GELIEBT WURDEST.”

Manchmal ist Markenfithrung ganz einfach. Logo drauf, dann
passt das schon. Aus dieser arg simplen Weisheit haben die Ame-
rikaner die Kunst des ,,Badge Engineering” abgeleitet. Gemeint
ist die Kreation nahezu identischer Modelle unter verschiedenen
Markenlogos. In den USA ist ,,Badge Engineering” seit Jahrzehn-
ten verbreitet. Schon immer wurden bestimmte Dodge-Modelle
unter der Marke Plymouth oder Ford-Fahrzeuge als Mercurys
verkauft, Uberlebt haben das weder Plymouth noch Mercury. Das
zeigt die Gefahr des ,Badge Engineering™: Autos, die sich nur
durch Logos unterscheiden, sind uberflissig und verwéssern
Markenprofile. Dieser Logik konnten sich auch die Marken Olds-
mobile, Pontiac und Saturn nicht entziehen, sie verschwanden
aus dem Angebot von GM und Chrysler.

Was nicht heifdt, dass Chrysler und Lancia daraus gelernt haben.
Derzeit werden Chrysler-Fahrzeuge als Lancia beklebt. Was vor
allem europiischen Lancia-Fans und -Kunden das Herz bricht.
Die elegante, verehrte, unantastbare Ikone Lancia, sie wird ver-
einnahmt von einem profillosen und unsteten Méchtegern.
Schlimmeres kann man einer Marke kaum antun.

DR. JENS THIEMER
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