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Design muss sich immer
weiterentwickeln, aber mit
Augenmaf. (S. 16)

WALTER DE’SITTVA
ist Design-Chef des VW-Konzerns.

Warum muss ein Kastenwagen

einem Roadster dhneln - und vor

allem umgekehrt? (S. 20)
PAOLO TUMMINELL]

ist Design-Professor und Markenberater.

Je mehr Kontrolle Firmen
iiber eine Marke ausiiben,
desto weniger werden ihnen
Verbraucher vertrauen.
(S.23)

JENS THIEMER

ist Partner bei der
Kommunikationsberatung CNC.

Wer auf Twitter die Antwort
erst nach 24 Stunden
liefert, hat versagt. (S. 28)
ROBERT WALLIS

managt bei Ford das Thema
+Social Media”

Die Zeit einer PR-dominierten

»One Voice Policy“ neigt sich dem

Ende entgegen. (S. 32)

CHRISTOPH BURMANN
ist BWL-Professor
an der Universitat Bremen.

Wirklich grofle Marken
brauchen Geschichte
und Geschichten. (8. 37)

NORBERT HEROLD
ist seit 40 Jahren Werbeprofi.

Viele Menschen mégen BMW,
aber wir ermdglichten

ihnen zu selten einen Zugang
zur Marke. (S. 42)

UWE ELLINGHAUS

ist verantwaortlich flr das Marketing
der Marke BMW.

Immer mehr Menschen lehnen
fiir sich Luxus ab. (S. 48)
MATHIAS MULLER-USING

ist Chef der Agentur Nordpol.

Der Konsument ist

und bleibt weltweit eine
fassbare Grofie. (S. 58)
CARSTEN ASCHEBERG

ist Marktforscher und Geschéaftsfiuhrer
von Sigma.

Das Verstindnis fiir Marken-
fiihrung ist bei Vorstinden oft
nicht stark ausgeprigt. (S. 63)
FRANZ-RUDOLF ESCIH

ist Professor flir Markenmanagement

und Automobilmarketing an der EBS
Business School.
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MARKENFUHRUNG

IST CHEFSACHE

Franz-Rudolf Esch ist kein Freund von Krawatten, zumindest wenn er sie tragen muss.
Aber eine dabei hat er natiirlich trotzdem. Fiir spiter, fiirs Foto. Abgesehen davon hat
der Marketingexperte zum Interview viel Ruhe und Zeit mitgebracht. Und ein aus-

geprigtes Interesse an Automarken.

INTERVIEW: Peter Gaide
FOTOS: Markus Hintzen

Herr Esch, haben Fiihrungskréfte

in der deutschen Autoindustrie

ein Herz fir dieThemen ,Marke”

und ,Markenfiihrung”?

Auf jeden Fall wird die Wichtigkeit der
Marke von Vorstinden immer und immer
wieder betont. Ob sich dies auch auf Den-
ken, Fithlen und Handeln auswirkt, sei
einmal dahingestellt. Hinzu kommt, dass
nur 41 Prozent der Vorstinde in Deutsch-
land einen betriebs- und volkswirtschaft-
lichen Abschluss haben. Davon wiederum
haben nur 24 Prozent einen Marketing-
hintergrund, in Summe also knapp 10 Pro-
zent aller Vorstande. Insofern ist das Ver-
stiandnis fiir Markenfiihrung oft nicht stark
ausgepragt.

Auch in der Autoindustrie nicht?

Ja, auch dort nicht.

Weil hier Ingenieure dominieren?

Ja, zum einen, weil das Denken stark tech-
nisch gepragt ist. Zum anderen spielen die
Incentivierungssysteme fiir Vorstinde oder
Unternehmenslenker eine grofie Rolle. Da

geht es fast ausschliefllich um Wachstum,
Rendite und Shareholder-Value.

Und in diesem Kosmos ist kein Platz

for die Marke?

Fiir die Marke wird hier die Luft zum At-
men diinn. Durch extrem starkes Pushmar-
keting kann man zwar kurzfristig den Ab-
satz in die Hohe treiben und quantitative
Ziele erfiillen, dies kann aber der Marke
schaden. Sie beginnt oft schon zu brockeln,
bevor es sich in harten Zahlen nieder-
schlagt. Umgekehrt, wenn sich die Umsdt-
ze negativ entwickeln, dann liegt vorher
schon etwas beim Markenimage im Argen.
Soliten Fihrungskréfte also anders
incentiviert werden?

Quantitative Groflen sind um qualitative
Grofien wie Markenimage, Markenbin-
dung, Kundenzufriedenheit und Mitarbei-
terbindung zu ergénzen. Dies sollte in die
Bonusregelungen fiir Fithrungskrifte ein-
fliefen. Es sind gute Indikatoren fiir die
Kraft der Marke. Bislang hat sich bei vielen
Vorstinden eher ein intuitives Verstindnis
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von Markenfithrung durchgesetzt, aber $
leider kein systematisches. Deshalb wer- I
den Vorstinde auch oft von den komple-
xen Wirkzusammenhéngen der Marken- -
fithrung verschont.

Man konnte einwenden, dass
sich Vorstande halt nicht um alles
ktimmern konnen.

Aber ginge es um neue technische Entwick- =
lungen in einem komplexen Regelsystem,
wiirde man sie doch auch nicht auflen vor
lassen. Markenfithrung ist Chefsache. Sie ;
mussim Vorstand verankert sein. Dann gilt ‘
es sicherzustellen, dass sie in alle Bereiche "
des Unternehmens diffundiert. Viele Schul- w
tern miissen auf Basis der Markenwerte die
Entscheidungen im Unternehmen tragen
und treiben.

Was genau meinen Sie damit?

Prozesse und Strukturen miissen sO be-
schaffen sein, dass Markeniiberlegungen
rechtzeitig und wirkungsvoll in Produkt-
entscheidungen cinflieRen konnen. Das
fingt bei der Forschung und Entwick- >







lung an und zieht sich hin bis zur Auswahl
der Hindler und Standorte. Es ist auch
wichtig, dies regelméfig abzufragen und
zu {iberpriifen: Wie ausgeprigt ist das
Markenverstindnis im Unternehmen?
Wie ldsst sich intern die Bindung zur Mar-
Iee festigen? Wie ldsst sich die Markenkom-
munikation zwischen den Abteilungen
verbessern? Wie ist die Wirkung bei Hind-
lern und Kunden? Welche Beitrage fiir die
Marke leisten einzelne Kontaktpunkte mit

den Kunden?
Passiert denn in den Unternehmen wirk
lich so wenig, Giberzeichnen Sie nicht?

Nehmen Sie etwa die Entscheidungen
rund ums Marketing. Die werden meistens
recht isoliert in der Marketingabteilung
geféllt, genauso wie die Entscheidungen
iiber die entsprechenden Investments.
Meine Beobachtung ist, dass im Vorstand
lieber dariiber geurteilt wird, ob ein Wer-
bespot on air geht oder nicht, als {iber ei-
nen Mediaplan zu entscheiden, denn der
ist nicht ganz so sexy. Dabei sind gerade
die Mediapline die zentrale Grundlage da-
fiir, in welchen Bereichen man die Invest-
ments fiir eine Marke setzt.

Vielleicht rithren die Beriihrungsingste
cdaher, dass der Begriff ,, Marke”

etwas Nebuldses, wenig Greifbares
hat und deshalb von Ingenieuren

und Naturwissenschaftlern gerne
belachelt wird?

Matlen sind nicht nebulds, sie sind griffig
und man kann sie auch messbar machen.
Marken sind Vorstellungsbilder in den Kép-
fen der Kunden. Eine Automarke etwa
macht das zugehorige Produkt erkennbar
und unterscheidbar. Wenn die rationale
und emotionale Botschaft der Marke wich-
tig fiir einen Kunden ist, dann wird er sie
gegeniiber anderen bevorzugen. Vorausge-
setzt, er kann sich das Produkt auch leisten.
Vorstellungsbild” klingt nicht

gerade nach einer klar definierten,

gut messbharen Grofie.

Sie kénnen heute sehr gut anhand harter
Kennziffern belegen, dass eine Marke mas-
siv auf wichtige Kennziffern wie Umsatz

und Gewinn wirkt. Es gibt eine Studie von

Markenfithrung
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ES IST LEICHTER, PREMIUM NACH UNTEN
ZU DEKLINIEREN, ALS EINE VOLUMENMARKE
NACH OBEN ZU BRINGEN.

Pricewaterhouse Coopers aus dem Jahr
1999 iiber den Anteil des Markenwerts am
Unternehmenswert. Er lag damals bei
56 Prozent. In der Nachfolgeuntersuchung
aus dem Jahr 2005 lag er schon bei 65 Pro-
zent. Das heifdt, zwei Drittel des Unterneh-
menswertes wird durch die Kraft der
Marke erklart.

Und wie lautet die Erklarung?

Wir kénnen relativ genau erkennen, wie
qualitative Gréflen - also Bekanntheit,
Image, Vertrauen, Zufriedenheit und Bin-
dung - auch sehr stark die quantitativen
Grofen — also Kdufe, Preisbereitschaft und
Wiederkaufe — prigen. So wird auch klar,
wie daraus ein entsprechend positives
Wachstum des Unternehmens entsteht. Es
gibt eine Fiille von Kenngrofien, die man
sehr gut fassen kann, um zu sehen, ob eine
Marke stark oder schwach ist, ob sie gut
oder weniger gut gefithrt wird.

Woran machen Sie fest, dass eine
Automarke gut gefiihrt wird?

An der Ernsthaftigkeit und der Konstanz.
Dafiir gibt es einfache Indikatoren, etwa
die Hiufigkeit, mit der Modellbezeichnun-
gen geiindert werden. Oder nehmen Sie
die Zahl der Slogans, die es von den 60er-
Jahren bis heute gab. Opel oder Ford etwa
hatten in diesem Zeitraum mehr als 15 ver-
schiedene Claims, BMW nur zwei: ,,Aus
Freude am Fahren und heute: ,,Freude am
Fahren Das sind erste Anhaltspunkte da-
fiir, ob die Markenfiihrung einer klaren
Vorgabe und Linie folgt oder nicht.
Autohersteller haben in der Regel
mehrere Marken, die sie in vielen

Dutzend Markten anbieten. Macht

diese stindig steigende Komplexitét
eine stringente Markenfihrung

nicht zunehmend unmaglich?
Unmébglich wiirde ich nicht sagen. Es be-
darfaber eines klugen Managements eines

solchen Markenportfolios. Man muss die
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Rollen und die Territorien der Marken sehr
klar bestimmen. Das heifit, wofiir stehen
die Marken, welche Segmente und Kun-
denbediirfnisse werden von einer Marke
besetzt und warum ist das so? Wie grenzen
sich die Marken innerhalb des Marken-
portfolios voneinander ab? Welche Marke
ist eher eine Kampfmarke? Welche Marke
ist eine Premiummarke? Wie erreicht man
die Kunden moglichst zielgerichtet?
Geben Sie uns bitte ein Beispiel.

Wenn Audi fiir ,Vorsprung durch Tech-
nik® steht, dann miissen innovative tech-
nische Lésungen zuerst in einem Audi ein-
gesetzt werden und erst spiter bei den
anderen Marken im Portfolio. Wenn nun
die Marlce Volkswagen fiir ein klassenloses
und sehr zuverlissiges Auto steht, bei dem
man weif}, was man hat, dann ist aus mei-
ner Sicht fiir eine solche Marke eminent
wichtig, dass sie vom Qualititsanspruch
her, von der Verarbeitung und von der
Dauerhaftigkeit super funktioniert. Hier
kann es moglicherweise einen Wider-
spruch zu den Innovationen geben.
Sprich: Eine Kinderkrankheit bei

Audi kdnnte sich negativ auf die Marke
VW auswirken?

Darin besteht durchaus eine Gefahr, Oder
nehmen Sie Porsche hinzu: Im VW-Kon-
zern soll Porsche die sportlichste Marke
sein. Nun kann es ja durchaus sein, dass
eine bestimmte technische Innovation die-
sen Anspruch von Porsche zusitzlich un-
terstreichen konnte. Geht solch eine Inno-
vation dann zuerst an Audi oder geht sie
an Porsche? Genau das sind die Diskussi-
onen, die fiir die Fithrung eines Marken-
portfolios grundlegend sind.

Auch in puncto neue Fahrzeuge

und Baureihen nimmt die Komplexita
zu. Premiummarken bauen ver-

stiarkt kleinere Pkw. Ist das aus Sicht
der Markenfihrung klug und gut? >
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Es ist leichter, Premium nach unten zu de-
klinieren, als eine Volumenmarke nach
oben zu bringen. Aber der leichte Weg ist
nicht immer der beste. Wenn eine Premi-
ummarke kleinere Fahrzeuge baut, miissen
sich auch in denen die wesentlichen Merk-
male der Marke zeigen. Aber das ist biswei-
len nicht so einfach. Spitestens beim Preis
wird es kritisch: Lisst sich ein Premium-
kleinwagen kostengiinstig bauen? Was sind
Kunden wirklich bereit, fiir ihn zu zahlen?
Auch hier wére ein Beispiel schon.

Die Gretchenfrage bei Mercedes-Benz
miisste etwa lauten: Wenn man mit der
A-Klasse den Weg nach unten antritt und
zugleich fiir ,,das Beste oder nichts" stehen
will, muss die A-Klasse diesen Anspruch
auch reprisentieren. Dies musste klar und
wahrnehmbar bei dem Modell umgesetzt
werden. In meinen Augen ist das derzeit
nicht der Fall. Wenn man beispielsweise
einen VW Golf mit einer Mercedes-
A-Klasse vergleicht, ist von der Distanz
fritherer Jahre zwischen diesen beiden
Marken nichts mehr zu spiiren.

Noch einmal kurz zurlick zum Thema
Messbarkeit: An welchen Kriterien und
Kennzahlen machen Sie eine
gelungene Markenfiihrung fest?

Das Markencontrolling ist eine groffe He-
rausforderung. Allerdings gilt: You cannot
manage, what you cannot measure. Wir ha-
ben eine Studie zur wertorientierten Mar-
ketingsteuerung bei Top-Managern durch-
gefithrt und dabei festgestellt, dass eine
solche Kontrolle und Steuerung in den
meisten Unternehmen noch nicht wirksam
stattfindet. Ein Grund ist die Komplexitit
der Zusammenhinge und die Komplexitat
der Messgrofien. Der zweite Grund ist, dass
man sich zu stark an quantitativen Aspek-
ten orientiert, die meist kurzfristig wirken,
und weniger an langfristig wirkenden qua-
litativen Messgrofien.

Die da waren?

Die Verianderung des Images. Natiirlich
koénnen zum Beispiel Preisaktionen kurz-
fristig ganz gut wirken, man kann sie auch
sehr gut messen. Aber ob das mittel- oder
langfristig der Marke schadet oder das

Image beeintrachtigt, das lisst sich eigent-

lich nur zeitverzigert messen.

[ag

JImage” ist ein gutes Stichwort

In einer aktuellen Studie, fiir die Sie
knapp 600 Personen aus Deutsch-

land befragten, haben Sie sich mit dem
Image von Automarken beschaftigt.
Wie lautet |hr Fazit?

Marken, die bei Qualitit, Emotion, Nach-
haltigkeit oder Preis die Nase vorne haben,
zithlen auch zu den Top-Ten der Automo-
bilmarken mit dem stdrksten Marken-
image. Der Umkehrschluss gilt auch: Wer
in keinem Feld zur Spitze zéhlt, bleibt auch
beim Image blass.

Was heil3t das im Detail?

Hinsichtlich der Qualitit diirften sich vor
allem die Premiummarken freuen: Por-
sche, Volvo, Audi, BMW und Mercedes-
Benz belegen hier aus Sicht der Kunden die
oberen Riange. Thnen werden Eigenschaften
wie gute Verarbeitungsqualitdt, hohe Zu-
verldssigkeit, hohe Sicherheitsstandards
und guter Kundendienst zugesprochen.
Aber Verarbeitungsqualitat alleine
macht keinen Konsumenten wirklich
glticklich.

Das stimmt zwar, aber Qualitiit ist eine ent-
scheidende Grundlage fiir die emotionale
Bindung zur Marke. Nissan, Suzuki oder
Peugeot etwa konnen nicht einmal die ei-
genen Fahrer von der Qualitat ihrer Autos
itberzeugen. Marken wie Skoda, Fiat oder
Citroen werden hingegen von den eigenen
Fahrern geschitzt, stiirzen aber im Urteil
anderer Autofahrer ab. Diese Marken miis-
sen unbedingt mehr dartiber reden, dass
sie ihren Fahrern Gutes tun!

DerTrend zur Emotionalisierung von
Autos und Marken ist sehr dominant.
Was sagen lhre Probanden dazu?

Eine innige Beziehung zu ihren Kunden
haben Porsche, Audi und BMW. Wenn

eine Marke von eigenen Kunden im Ver-
gleich zu Nichtkunden emotionsloser emp-
funden wird, wie dies bei Renault, Toyota
oder Mercedes-Benz der Fall ist, dann liegt
hier ganz offensichtlich etwas im Argen,
Normalerweise sollten gerade Kunden ein
stirkeres emotionales Band zu ihrer Marke
haben als Nichtkunden.

Wie steht es um die Preiswahrnehmung?
Esist nicht verwunderlich, dass hier Skoda
an die Spitze kommt. Mit ihrem Motto
»Simply clever® setzt die Marke auf das
Value-for-Money-Segment und das macht
sie gut und erfolgreich. Mini, Toyota und
Porsche hingegen werden als besonders
teuer empfunden. Zudem klafft hier eine
Liicke zwischen dem tatséchlichen Listen-
preis und der Preisbereitschaft: Die Abwei-
chung ist bei Mini am gréfiten, aber es
wird der Marke offensichtlich wegen der
Sonderstellung in dieser Modellkategorie

weitaus eher verziehen als dem Audi Al.

AbschlieBend wiirden wir gerne noch
wissen, wie es Franz-Rudolf Esch
personlich mit Marken hélt: Lisst Sie
der schone Schein kalt, weil Sie ihn
standig analysieren?

Die Analytik ist die eine Sache, die Emo-
tion eine andere. Beruflich bin ich ganz
klar auf der analytischen Seite, privat auf
der emotionalen. Den rationalen Konsu-
menten, den ,,homo oeconomicus®, hat es
noch nie gegeben. Er hat nur in den Denk-
geriisten mancher Wissenschaftler exis-
tiert. Insofern handle ich beim Kauf von
Produkten ebenso wenig rein rational wie
andere auch, sondern lasse mich auch von
Gefiihlen treiben, frei nach dem Motto:
Wir wollen nicht, was wir tun, sondern wir
tun, was wir wollen. Es gibt viele Bereiche,
wie Autos, Uhren oder Bekleidung, in de-
nen ich sehr markenaffin bin. Aber es
macht doch Freude, oder etwa nicht? [
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