Wie in anderen Industriezweigen ,leben
auch bei Lufthansa viele Marken unter
einem Dach. Wie das Unternehmen da-
mit umgeht und in Zukunft umgehen
will, erklérten Benita Struve, Leiterin
Konzernmarkenmanagement und
Corporate Design und Berater

Prof. Dr. Franz-Rudolf Esch, Professor
fiir Marketing an der Justus Liebig
Universitét GieBen und Griinder von
Esch, The Brand Consultants Saarlouis,
im Rahmen eines Gesprédchs mit
Flightcrewinfo.

Bei der Mehrmarkenstrategie, so heift
es in der Marketing-Theorie, werden min-
destens zwei Marken im selben Produkt-
bereich eingeflihrt. Die einzelnen Marken
unterscheiden sich dabei in den Produkt-
eigenschaften, im Preis oder im kommu-
nikativen Auftritt.

Die Markendifferenzierung, so heiBt
es weiter, muss bei der Mehrmarkenstra-
tegie glaubwiirdig sein.

Die Vorteile der Mehrmarkensirategie
l&gen in der besseren Marktausschdp-
fung. Durch Produktdifferenzierung kénn-
ten Markenwechsler besser ,gehalten”
und die Konkurrenz im eigenen Haus
abgesichert werden.

Durch die Einfihrung einer ,Kampf-
marke" habe man die Chance, die Ubri-
gen Marken eines Unternehmens aus
einem Preiskampf herauszuhalten.

Als nachteilige Folge einer Markenvielfalt
komme bei Neueinflihrung trotz groBer
Investition oft nur geringer Umsatzzu-
wachs zustande. Auch die Komplexitats-
kosten kénnten steigen, sodass die
Rentabilitat bei der Mehrmarkenstrategie
trotz Umsatzanstieg oft verschlechtert
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werde. Zudem wiirden Marken eines Un-
ternehmens sich gegenseitig Marktantei-
le wegnehmen und die Gefahr der Uber-
segmentierung sei gegeben (Esch 2008).
Soll die Mehrmarkenstrategie Erfolg ha-
ben, missten Management-Know-how
und genigend finanzielle Mittel vorhan-
den sein. Zudem misse auf eine glaub-
wilrdige Markendifferenzierung geachtet
werden.

Soweit die Theorie, es gibt zahlreiche
Beispiele in unterschiedlichsten Sparten.
So etwa bietet die Altria Group, ehemals
Philip Marris, die Zigarettenmarken Marl-
boro und Merit an. Schwarzkopf ist mit
Taft und News im Bereich Haarstyling ver-
treten und bietet so gleiche Produktvari-
anten. Axe und Dove stehen eigentlich
in Konkurrenz zueinander, sind aber aus

demselben Konzern, ndmlich Unilever. Die
BMW-Group hat erfolgreich ,MINI" inte-
griert und so gebe es viele weitere Bei-
spiele in der Industrie, wo viele Marken
unter einem gemeinsamen Dach ,zu-
sammenleben®, auch bei Lufthansa.

Swiss als starke Marke, Germanwings,
die Regionalen, wie etwa Air Dolomiti,
oder die Konzernmarken Lufthansa Tech-
nik oder Lufthansa Systems. Sie alle sind
LLufthansa” und es kénnte in Zukunft
noch viel mehr Markenvielfalt im Hause
geben. So zum Beispiel hat ,Lufthansa
ltalia" am 2. Februar aus Mailand heraus
ihre Dienste aufgenommen

Wie Lufthansa mit dieser Markenvielfalt
im eigenen Hause umgeht und in Zukunft
umgehen wird, dazu mehr im nachfol-
genden Gespréch.
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7~ Herr Professor Esch, Lufthansa
Passage, Swiss, Austrian, Lufthansa
Italia, die Regionalpartner - viele Mar-
ken unter einem gemeinsamen Dach,
wie sieht bei einer Markenvielfalt die-
ses Ausmafes die ideale Marketing-
strategie aus?

Esch: Zundchst ein Kompliment an Luft-
hansa, der es gelungen ist, so viele Mar-
ken erfolgreich unter einem Dach zu ver-
einen. Lufthansa steht damit nicht alleine.
Viele erfolgreiche Unternehmen sammeln
immer mehr Marken unter ihrer Dachmar-
ke. Sei es durch Unternehmenszukaufe
oder aus anderen Grlinden. Platzlich gibt
es ein Polpourri von Marken, mit dem man
umgehen muss. Weil Marken fur Unter-
nehmen zentrale Werischdpfer sind, gilt
es eine Struktur zu finden, die Klarheit
schafft, welche Rollen die einzelnen Mar-
ken haben. Notwendig ist es festzulegen,
woflr die Dachmarke steht. Bei den Mar-
ken unter der Dachmarke muss bestimmt
werden, welche Marke, ,on brand® und
welche Marke ,off brand” ist. Das heift im
Fall Lufthansa, welche Marke mit Lufthansa
als Konzern in Verbindung gebracht wer-
den kann und welche Marke getrennt da-
von gefiihrt werden muss. Es geht darum,
Synergien zwischen den Marken zu finden.
Gleichzeitig ist wichtig, dass die Marken im
Markt eigenstandig geflihrt werden. Jede
Marke braucht ihre eigene Position, denn
nur dadurch wird sie fiir den Kunden wert-
voll. Man muss einerseils den Grad der
Synergien bestimmen und andererseits
den Grad der Eigenstandigkeit im Markt.

TR

>~ Was konkret definiert den Marken-
kern, das Gemeinsame all dieser Mar-
ken unter dem Dach von Lufthansa?

die ,fliegerische Perfektion mit den Attri-
buten Qualitat, Zuverlassigkeit und Ser-
vicebetonung. Auch wenn die Marken ei-
genslandig geflhrt werden, ist das der
Garant unter dem ,Dach Lufthansa®.

+~ Wie stellt man sicher, dass alle
MarketingmaBnahmen der unterschied-
lichen Marken zum Markenkern, zur
definierten Gemeinsamkeit, ,,passen‘?
Esch: Es muss eine Flhrungsstruktur
geben, die neben dem Fihren der ein-
zelnen Marke sicherstellt, dass die unter-
schiedlichen Marken so gefiihit werden,
dass sie die Attribute des Markenkerns
erflillen. Dazu missen konkrete Vorgaben
existieren, die dies an den Punkten, die
fr die Kunden erlebbar und die fiir die
Marke wichlig sind, erflillen. Die Marken
missen aber dennoch getrennt bleiben.
Das ist etwa wichtig fiir Swiss. Sie muss
sich in der GefUhlswelt, in der Art und
Weise wie sich Swiss ,anfiihit®, von Luft-
hansa unterscheiden.

»- Soll der Passagier wissen, dass es

sich dennoch um Lufthansa handelt?

o: Die Frage ist, welche Rolle der
Konzern tbernehmen will. Als German-
wings gegriindet wurde, war es flir die
Markenpositionierung wichtig zu sagen:
Lufthansa griindet eine Lowcost-Airline
fur die preisbewussten Passagiere.

yQualitat kaufen zu niedrigem Preis® war
die Position. Beim Kauf anderer Airlines
hangt es von der Marke ab, die man ein-
kauft. Ich denke, man kann die Konzern-
zugehorigkeit unterschiedlich stark beto-
nen. Wichtig ist eine gegenseitige Be-
fruchtung. Bei Star Alliance zum Beispiel
gibt es Carrier, fUr die die Zugehdrigkeit
vom Image her wichtiger ist, als flr an-
dere.

7~ Bei Star Alliance taucht aber zum
Beispiel immer irgendwo das Star Alli-
ance-Logo auf und gibt Orientierung.
Das ist beim Verbund Lufthansa nicht
gegeben. Einem Passagier aus dem
Berner Oberland, der in Ziirich in eine
Swiss-Maschine einsteigt, erschlieBt
sich nicht, dass die Swiss zur Lufthan-
sa gehort.
Sach: Erlauben Sie mir, dass ich mit einer
Analogie antworte. Stellen Sie sich vor,
Sie wiirden einen Audi oder Bentley fah-
ren. Wiirde Ihnen das helfen, wenn im
oder am Auto ein Volkswagen-Logo an-
gebracht ware?

.. Wahrscheinlich nicht.

Esch: Sehen Sie und das ist die Idee der
Mehrmarkenfiihrung. Man hat deshalb
mehr Marken, weil jede Marke ihr eigenes
Territorium hat. Das Territorium der Marke
Audi ist ein anderes, als das der Marke
Bentley. Aber alle gehtren zum Volkswa-
gen Konzern. Bei manchen weiB man es
mehr, bei manchen weniger. Das Quali-
tétsversprechen finden Sie bei all diesen
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Marken. Der Grund, warum eine be-
stimmte Airline geflogen oder ein be-
stimmtes Auto gefahren wird, geht wahr-
scheinlich Uber Faktoren wie Qualitat
und Sicherheit hinaus. Es geht um Ge-
flhle, um bestimmte Erlebnisse, um Na-
tionalstolz, um einen Lebensstil oder eine
bestimmte Weltanschauung. Aber es
geht auch um simplere Dinge, wie Ver-
bindungen von A nach B. Ob sich das
zusaizlich verstarken wiirde, wenn Luft-
hansa drauf stiinde, weiB ich nicht.
Struve: Ich denke dabei immer an die
BMW Group, an den Mini, ein Liebhaber-
auto. Es war ein mutiger Weg, weil damit
einerseils viele englische Mini-Liebhaber
verprellt wurden, aber andererseits viele
neue Mini-Liebhaber gewonnen. BMW
hat dem Mini die Sicherheit und Qualitat
von BMW gegeben. BMW stempelt aber
nicht ,BMW-Group® in den Mini.

- Ubertragen nun auf Lufthansa,
Swiss und all die anderen ...

Struve: Ich denke, dass das Marken sind,
die von der Qualitat her sehr gut zu Luft-
hansa passen. Das Beispiel Germanwings
hilft, das sehr gut zu verstehen. Dort be-
kommt man trotz niedrigem Preis die
Qualitat von Lufthansa. Bei Swiss handelt
es sich um eine sehr gute, qualitativ hoch-
wertige Marke, die gerettet wurde. Austrian
zum Beispiel kann man mehr Internatio-
nalitat geben. Auch Austrian steht flr Qua-
litat, aber Lufthansa macht sie internatio-
naler, indem man sie einbettet in den
Lufthansa Konzern.

3 Lufthansa ist also eher ein Manager
verschiedener Marken?

Struve: Die Marke hat ihren eigenen Wert.
Lufthansa schafft es, Marken nicht ,zu ver-
einnahmen”, sondern sie lasst sie leben.
Esch: Bei Lufthansa ist es ganz offensicht-
lich das extrem erfolgreiche gemeinsame
Management der verschiedenen Airlines
im Verbund, das die Synergien bei der
Netzgestaltung, bei den Kosten, beim ge-
meinsamen Einkauf, bei der Wartung und
vielem anderen voll ausschdpft.

* Herr Professor Esch, es gibt viele
Beispiele von Unternehmen mit Mehr-
markenstrategien in anderen Industrien.
Was ist davon kopierbar und was auf
keinen Fall?

Bleibt man im Automobilbereich,
merkt man sehr schnell, was gute und
schlechte Beispiele sind. Die Volkswa-
gen AG ist ein gutes Beispiel, Ford und
General Motors ein schlechtes.

> Warum?

=sch: ... weil dort der Kostenaspekt alle
anderen Uberlegungen Uiberstrahlt hat.
Das hat dazu gefithrt, dass man den Au-
tos immer mehr Gleichteile einbaute, bis
es fiir die Kunden sichtbar wurde. Wenn
sich die Cockpits der verschiedenen Au-
tos nicht mehr unterscheiden, gibt es ein
Problem. Deshalb wissen wir auch ziem-
lich genau aus der Forschung, dass es
fiir die Mehrmarkenflihrung sehr wichtig
ist, eine Struktur und ein Flhrungssystem
zu haben, das zwischen den einzelnen

Marken koordiniert. Bei mehreren Marken
unter einem Dach deshalb, weil die Terri-
torien an jenen Punkien klar abgegrenzt
werden miissen, die fir die Kunden sicht-
bar werden.

" Beispiele?

Esch: Sie konnten viele Kosten sparen,
wenn Sie etwa das Besteck und andere
Produkitgegenstande, die dem Kunden
angeboten werden, komplett standardi-
sieren. Das scheint auf den ersten Blick
sehr verflihrerisch. Doch wie wilrde es
wahrgenommen? Da jeder Kunden-Kon-
taktpunkt einen Beitrag zur Profilierung
der Marke leistet, beginnt das beim Ein-
checken am Flughafen, geht (iber das
Interieur eines Flugzeuges, die Unifor-
men bis hin zum Verhalten des Perso-
nals. Marken, die erfolgreich sind, achten
exirem darauf, dass beim Kunden die
,Reason flr Being" sehr klar kommuni-
ziert wird. Es muss also eine sichtbare
Differenzierung geschaffen werden. Bei
der Mehrmarkenstrategie gilt es an zwei
Punkten anzusetzen: bei den Mitarbei-
tern im Kundenkontakt und bei den Ent-
scheidern. Letztere missen es ganz ge-
nau verstehen, sonst besteht die Gefahr,
Kosten am falschen Ort zu sparen.

=~ Herr Professor Esch, Lufthansa
geht, neben der Integration von Dritt-
marken, mit ,Lufthansa Italia® einen
neuen Weg. Wie nennt man diese Art
von Markenstrategie und was ist das
ganz Besondere daran?
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Esch: Wenn eine Marke ein sehr breit
gefachertes Angebot hat, wird die No-
wendigkeit empfunden, ,subbrands® ein-
zuflihren, Unterbezeichnungen einer
Marke, die einen bestimmten Bereich
kennzeichnen. Bei solchen Markenarchi-
tekturen ist es sinnvoll, zwischen der Un-
ternehmenssicht und der Kundensicht zu
differenzieren. Kunden nehmen oft nicht
wahr, dass hinter einem Subbrand eine
eigene Gesellschaft existiert, Fiir Kunden
muss das Ganze nur stimmig und ver-
standlich sein.

Die erste Frage, die man sich in der
Theorie stellen muss ist: Braucht man
eine Unterbezeichnung, oder nicht? Die
zweite Frage ist, ob die Unterbezeich-
nung passt und ob sie der Marke hilft.
Man kann das nicht spontan beantwor-

ten, sondern muss es genau analysieren.

Bei ,Luithansa ltalia“ ist die Frage: War-
um macht man das? Erwartet man da-
durch mehr Akzeptanz in der Region,
oder ist es nur eine Kennzeichnung eines
bestimmten Angebots? Dann muss man
die Akzeptanz prufen oder moglicher-
weise die Widersprliche. Bevor man eine
Entscheidung zur Einflihrung eines Sub-
brands trifft, muss genau analysiert wer-
den, wie viele man braucht und ob sie
dazu beitragen, Klarheit zu schaffen oder
ob sie eher verwirren.

= Frau Struve, ,Lufthansa Italia®
fliegt seit 2. Februar ex Mailand. Hier
haben die Analysen gezeigt, dass es
genau der richtige Weg ist, oder?
Struve: Wir haben in Norditalien sehr
intensive Marktforschung betrieben und
festgestellt, dass Lufthansa eine sehr hohe
Akzeptanz hat und sehr beliebt ist. Man
hat zudem analysiert, was es an Ange-
boten am Standort Mailand gibt, ob es
zum Beispiel Sinn macht, das spezielle
Angebot mit Air Dolomiti zu stemmen.
Da gab es aber aus Markensicht die
Empfehlung, es besser nicht zu tun, weil
Air Dolomiti als sehr regional empfunden
wird. Handlungsempfehlung war: Griin-
dung von ,Lufthansa ltalia®, einer Luft-
hansa mit regionalem Touch. Es handelt
sich ausschlieBlich um Direktverbindun-
gen von Mailand zu europaischen Zie-
len. Bis jetzt gab es diese Ziele aus Mai-
land heraus nur mit Umsteigeverbindun-
gen. Wir haben fir den Aufiritt den Schrift-
zug auf den Flugzeugen regionalisiert,
auBerdern mit der italienischen Tricolore
im Kabinen-Design, den Headreast-Co-
vers und bei den Uniformttichern gespielt.
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~»- Wie reagieren die Kunden generell
auf die Markenvielfalt von Lufthansa?
Gab es dazu in der letzten Zeit Umfra-
gen und wenn ja, welche Aussagen
gibt es?

Struve: In dieser konkreten Fragestel-
lung nicht. Die Imagestudie, die wir alle
funf Jahre in Auftrag geben, spiegelt die-
se Kundenwahrnehmung wieder. Wir
werden in 2009 unsere neue Markenstu-
die auflegen und in unseren strategischen
Méarkten nach Lufthansa, unseren Partner
Airlines und der Konkurrenz fragen. Ich
denke, dariiber werden wir mehr Auf-
schluss bekommen. Das ist flir uns ganz
wichtig, um zu sehen, ob unser Auftritt
und der unserer Partner in diesen Mark-
ten der richtige ist.

Esch: Es ist eine sehr wichtige Frage,
denn wenn am Ende des Tages danach
gefragt wird, ob die Marken trennscharf
sind, ware es auch schon, wenn man fir
alle ein ,Control Panel® hatte, das fiir alle
Marken gleich ist, damit man moglichst
viel voneinander lernen kann. AuBerdem
ware es interessant, dass man neben
den Ublichen Imagefragen auch ,Wech-
selpréferenzen® erfasst, um zu sehen, ob
Kunden dadurch, dass die Marken unter
einem Dach sind, h&ufiger zwischen den
Marken wechseln, als vorher.

>~ Die Lufthansa Konzernmarkenfiih-
rung ist organisatorisch im Geschéfts-
feld Lufthansa Passage Airline ange-
siedelt. Welchen besonderen Grund
hat das?

Struve: Die Abteilung Konzernmarken-
management existiert seit Marz 2008
und ist Ergebnis der Implementierung
des Themas ,Markenakademie®, ,Brand
Academy” bei Lufthansa.

= In Zukunft wird es eine Lufthansa
»Brand Academy® im demnachst neu
eroffneten Lufthansa Bildungszentrum
in Seeheim geben. Sie soll den Mitar-
beitern die Philosophie der Marken im
Lufthansa Konzern vermitteln, Wie
sieht das Konzept aus?

World of

Struve: Wir werden den Mitarbeitern zum
Beispiel im Rahmen eines Planspiels im
sogenannten ,Jower” die Zusammen-
hange zwischen Netz, Preis und Marke
vermitteln. Was zum Beispiel mit der
Marke passiert, wenn man die Preise ver-
andert. Ein Moderator, der durch das Spiel
fuhrt, wird die Fragen beantworten, wie
das konkret bei Lufthansa ,gehandled”
wird. Es soll mit den Teilnehmern disku-
tiert werden, warum der Konzern sich so
oder so entscheidet. Derzeit ist die ,Brand
Academy" in Seeheim noch in Bau und
wir hoffen, dass wir im Sommer eroffnen
kénnen. Es handelt sich um 900 Quadrat-
meter Flache im obersten Stockwerk des
Seeheimer Trainingsblocks, der um eine
Etage aufgestockt wird, in der der ,Tower®
untergebracht ist.

7= In welchem Rahmen werden die
Fithrungen angeboten?
Struve: Erstmal haben wir den Schwer-
punkt auf die Fihrungskréfle des ge-
samien Konzerns gelegt, um ein gemein-
sames Versiéndnis der Marke Lufthansa
sicherzustellen. Die zweite groBe Gruppe
sind die Mitarbeiter im direkten Kunden-
kontakt, erstmal der Lufthansa Passage,
also das Cockpit-, Kabinen- und Boden-
personal.

- Mit welchen Universititen oder
Fachhochschulen arbeitet Lufthansa
dabei zusammen?

Struve: Bisher mit keiner. Wir werden
beraten von einer Agentur ,,Dan Pearlman®,
Sie greift das Therma Marke im dreidimen-
sionalen Raum auf und war auch schon
bei der ,,Brand Academy” der BMW
Group tatig. AuBerdem arbeiten wir mit
FRA PE zusammen, die das Thema von
der Inbetricbnahme her betreuen werden.

Mit Benita Struve
und Prof. Franz-Rudolf Esch sprach
Johanna Wenninger-Muhr, FRA ClI/|

Products

Seit Mitte Februar kénnen sich die Kolleginnen und Kollegen aus der Kabine im
BG Il iiber Produkineuheiten an Bord informieren. Dazu wurde eine neue Produkt-
flache erdffnet, die eine optimale Dialog- und Informationsméglichkeit schafft.
Ziel ist es, dass neben Kabinencrews, auch andere Lufthanseaten Kenntnis von
den Produkineuheiten bekommen. Die Dauerausstellung ist rund um die Uhr fiir
Besucher gedffnet. Die Exponate kbnnen jederzeit besichtigt werden. (red)
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