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Mehrmarkenstrategien fur Automobil-
konzerne im Zeitalter der Globalisierung

Die Globalisierung ist im 21. Jahrhundert fir die Automobilindustrie ein Me-
gatrend, der auch durch die derzeitige Finanzkrise nicht abgeschwéacht wird.
Daher gilt das Zitat des franzésischen Okonomen Alain Minc: ,Globalisierung
ist flir unsere Volkswirtschaften das, was fir die Physik die Schwerkraft ist.
Man kann nicht fir oder gegen das Gesetz der Schwerkraft sein, man muf}
damit leben” (0.V., 1998, S. 5).

Einerseits bedrohen Billigkonkurrenten aus den Schwellenl&ndern die hei-
mischen Méarkte in den Industrielandern. Andererseits bieten diese Regionen
die Moglichkeit zu weiterem Marktwachstum, wahrend die Markte in Europa,
Nordamerika und Japan stagnieren. Die hohe Marktsattigung in den etablier-
ten Heimatmarkten, die zunehmende Verflechtung der weltweiten Markte
und die daraus resultierende steigende Wettbewerbsintensitat haben in den
letzten Jahrzehnten zunehmend zu einem starken Konkurrenzdruck unter

1. HERAUSFORDERUNG FUR DAS MARKEN-
MANAGEMENT VON AUTOMOBILMARKEN
IM 21. JAHRHUNDERT

Allein im Zeitraum von 1930 bis heute hat sich die
Anzahl der Automobilhersteller von 270 auf gerade
einmal elf Hersteller reduziert (vgl. Grube, R., 2006).
Um weiterhin wettbewerbsfahig zu bleiben, sind die
Automobilhersteller daher bemdht, erfolgskritische
Skaleneffekte durch Gleichteile zu erreichen, die es
ihnen ermdglichen, dem Kostendruck zu begegnen.
Dies ist der zentrale Schliissel, um die Ertragskraft
zu erhalten und ein Unternehmen langfristig zu
sichern. Diese Strategie geht allerdings nur dann
auf, wenn das Ertragspotential nicht durch die
Gleichteilepolitik konterkariert wird. Daher stellt sich
vor dem Hintergrund dieser Produktionsiiberle-
gungen die Frage, mit welchen Marken und Platt-
formen auf welchen Markten agiert werden soll. Das
heit konkret: Soll mit einer globalen Marke (z.B.
Toyota, VW) oder mit lokalen Marken (z.B. Opel in
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den Automobilherstellern geflihrt.

Deutschland, Vauxhall in England) agiert werden?
Um die genannten Herausforderungen erfolgreich zu
bewaltigen, missen Automobilkonzerne verstarkt die
Ausrichtung ihrer weltweiten Markenstrategie an die
globalen Anforderungen anpassen.

2. EINFLUR DER GLOBALISIERUNG AUF DIE WELTWEITE
MARKENSTRATEGIE

Der Begriff »Globalisierung« taucht zum ersten Mal
in den 1960er Jahren auf. Er ist genauso vielschich-
tig wie unkonkret. Generell bezieht man den Prozel
der Globalisierung auf politische, wirtschaftliche, so-
ziale und kulturelle Ebenen (vgl. Ray, L., 2007; Wolf,
M., 2004). Globalisierung steht dabei meist fir “a
world in which nation-states are no longer significant
actors or meaningful economic units; in which con-
sumer tastes and cultures are homogenized and
satisfied through the provision of standardized global
products created by global corporations with no
allegiance to place or community“ (Dicken, P., 2000,
S. 315). Theodore LEVITT hat daher in seinem 1983
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im Harvard Business Review erschienenen Aufsatz
“The Globalization of Markets® die Idee der
Standardisierung von Produkten und Marketing-
programmen gefordert (vgl. Levitt, T., 1983). Da-
hinter stand die Uberlegung, Economies of Scale bei
der Produktion zu erzielen, aus denen entsprechen-
de Wettbewerbsvorteile erwachsen. Doch trifft dies
heute tatséchlich zu?

Das Postulat von LEVITT fuhrte Anfang der 1990er
Jahre dazu, dal globale Markenstrategien als
Strategieform dominierten. Bereits vor der Glo-
balisierungsdebatte gab es ein hochgradig stan-
dardisiertes Produkt: das Ford T-Modell, das bis hin
zur Farbe vollig identisch 20 Mio. Mal weltweit
vermarktet wurde. Spéatere Ansatze zum Weltauto
bei Ford in den 1980er Jahren scheiterten jedoch
klaglich. Das Beispiel macht deutlich: Das globale
Produkt sowie eine global einheitliche Marken-
fihrung ist ein Mythos.

Eine »globale Marke« zeichnet sich generell
durch die Erhéltlichkeit in einer Vielzahl von Landern
aus sowie durch eine identische Positionierung und
Marketingkonzeption in jedem Markt auf der Welt. Im
Rahmen der Globalisierungsdiskussion muf aller-
dings klar definiert werden, auf welche Aspekie sie
sich bezieht: “As a consequence, when one speaks
of globalisation, one should specify: globalisation of
what?" (Kapferer, J.-N., 2005, S. 323). Das heif3t
konkret: Welche Aspekte einer Automobilmarke
kénnen tatsdchlich standardisiert werden, welche
benétigen einen Orientierungsrahmen und welche
miissen lokalen Praferenzen entsprechen? Und tref-
fen diese Punkte auf Produktentwicklung, Produkte,
Kommunikation und Vertrieb gleichermalien zu?

Dies gilt es, flr Automobilhersteller im Rahmen
von internationalen Markenarchitekturstrategien zu
klaren.

3. MARKENARCHITEKTUREN IM RAHMEN VON
INTERNATIONALEN MARKENSTRATEGIEN

Unter einer Markenarchitektur versteht man die An-
ordnung aller Marken eines Unternehmens zur (1.)
Festlegung der Positionierung und (2.) der Be-
ziehung der Marken und (3.) der jeweiligen Produkt-
Markt-Beziehungen aus strategischer Sicht (vgl.
Aaker, D. A., 2004; Esch, F.-R., 2010; Kapferer, J.-
N., 2008; Keller, K. L., 2008). Komplexe Marken-
architekturen sind Markenarchitekturen, bei denen
zwei oder mehrere Marken auf unterschiedlichen
Hierarchieebenen angeordnet sind. Die zentrale
Zielsetzung bei der Gestaltung von Markenarchi-
tekturen ist die Nutzung groRtmaoglicher Synergiepo-
tentiale zwischen den Marken. Gleichzeitig ist die

notwendige Eigenstandigkeit der Marken zu
erreichen, damit die Zielgruppen das Leistungs-
angebot klar und einfach erfassen koénnen. Dabei
missen Strukturen im Markenportfolio fir alle
Anspruchsgruppen logisch und nachvollziehbar sein.
Die Beriicksichtigung dieser »Mental Convenience«
ist Voraussetzung fur die Profilierung entsprechen-
der Vorstellungsbilder sowie die Glaubwirdigkeit
und Akzeptanz einzelner Marken in der Marken-
architektur (vgl. Esch, F.-R., 2010). Die Komplexitat
einer Markenarchitektur wird in erster Linie durch
deren Tiefe und Breite getrieben. Die Tiefe bringt die
hierarchischen Abstufungen der Marken unterein-
ander zum Ausdruck (z.B. lUibergeordnete Unterneh-
mensmarke versus Produktmarke des Unterneh-
mens). Die Breite beschreibt die Anzahl der Marken,
die parallel auf einer Hierarchieebene gefiihrt
werden (z.B. mehrere Produkimarken in derselben
Produktkategorie). Je mehr Hierarchieebenen und je
mehr Marken auf einer Ebene angeordnet sind,
desto hoher ist die Komplexitit der Marken-
architektur eines Unternehmens. Die Verstand-
lichkeit einer komplexen Markenarchitektur kann vor
allem dadurch erhdht werden, daf} die hierarchi-
schen Markenbeziehungen einer klaren Logik
unterliegen und auf horizontaler Ebene eine trenn-
scharfe Differenzierung der Marken gewahrleistet ist.
Hierflir ist eine deutliche Gestaltung der Marken-
architektur im Markenauftritt erforderlich (vgl. Esch,
F.-R.; Kndrle, C., 2010).

4. MARKENARCHITEKTUREN IM RAHMEN VON
INTERNATIONALEN MARKENSTRATEGIEN
GESTALTEN

Bei der Gestaltung von internationalen Marken-
architekturen sind folgende Perspektiven zu beriick-
sichtigen:

= Die strategische Perspektive beinhaltet weltweite,
unternehmensstrategische Uberlegungen sowie
finanzielle Aspekte, die bei der Gestaltung des
Markenportfolios zu beachten sind. Gleichzeitig
spielen auch produktionstechnische und rechtlich-
finanzielle Aspekite eine wichtige Rolle, da der
rechtliche Durchgriff eine wichtige Grundvoraus-
setzung fir eine Ausgestaltung der Marken-
architektur ist.

= Die Kundenperspektive ist im internationalen Kon-
text besonders wichtig, da nur die Marken rele-
vant sind, die auch fiir den Kunden von Relevanz
sind. Entspricht das Angebot nicht den Bedirf-
nissen und Wiinschen der Kunden, ist ein Ange-
bot zum Scheitern verurteilt. Die Kundenperspek-
tive ist somit ein erfolgskritischer Filter fiir die
Uberlegungen aus der strategischen Perspektive.
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* Neben den Kunden ist auch die Mitarbeiter-
perspektive wichtig. Mitarbeiter kbnnen hilfreichen
Input flr die Wahrnehmung der Markenkon-
stellation sowie fir die Schaffung klarer Struk-
turen nach innen geben. Sie kdnnen allerdings
auch zu einem Hemmschuh bei der Veradnderung
der Markenarchitektur werden.

Im folgenden werden daher die zentralen Pfeiler
einer globalen Mehrmarkenstrategie erlautert.

4.1 Rahmenbedingungen der Markenstrategie kldren

Die Erfassung aller relevanten Marken ist eine
schwierige Aufgabe, die sich erfahrungsgemaR auf
die gesamte Konzeptionsphase erstreckt. Die
Rechts- und Patentabteilung bildet fiir diesen Schritt
die erste Anlaufstation. Grundlage fiir die Durch-
setzung markenstrategischer Uberlegungen ist die
rechtliche Beteiligungsstruktur. Erst eine solche Be-
teiligung ermdglicht den operativen Zugriff auf ver-
schiedene Branding- und Produktionsoptionen. Zu-
dem kann es aufgrund von rechtlichen Markteintritts-
barrieren notwendig sein, juristisch eigensténdige
Marken zu flihren, die nicht mit einer Dachmarke
assoziiert werden kénnen oder sollen. So sind die
meisten Automobilhersteller in China im Rahmen
von Joint-Ventures aktiv. Neben dem rechtlichen
Durchgriff kénnen sich auch entscheidende Pro-
bleme in der Wahrnehmung ergeben. So werden
z.B. Fahrzeuge des Joint-Ventures Shanghai-VW
von chinesischen Kunden als asiatische Automobile
wahrgenommen. Dies kann kurzfristig wirtschaftlich
vorteilhaft sein, birgt jedoch erhebliche Probleme fiir
die globale Positionierung der Marke in sich.

4.2 Positionierung und strategische Rollen der Marken
definieren

Fur welche Inhalte steht eine Marke? Wie sind diese
Marken positioniert? Wer sind Kunden, zentrale
Wettbewerber und Anspruchsgruppen einer Marke?
Dies sind erfahrungsgeman die am schwierigsten zu
erarbeitenden Fragestellungen. So empfiehlt es sich
bei globalen Automobilkonzernen im Rahmen der
Markenarchitekturiiberlegungen, eine Definition des
Markenkerns vorzunehmen. Die Einzelmarken inner-
halb eines Markenportfolios sind durch Leistungsver-
sprechen (Nutzen, Tonalitaten), Positionierung und
kommunikative Umsetzung zu erfassen, um Ansatz-
punkte fiir eine inhaltliche Ausgestaltung vorzu-
nehmen.

Waéhrend z.B. beim Volkswagen-Konzern der glo-
bale Markenkern und die Kernwerte den einheit-
lichen Charakter der Marken weltweit sicherstellen
sollen, werden Subwerte und ihnen zugehérige Nut-
zenversprechen emotionaler und funktionaler Art flr
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die Marken VW, Skoda und SEAT arealspezifisch
definiert und inhaltlich prazisiert. Ausschlaggebend
hierfar ist, dal im Gegensatz zu den weitgehend
homogenen Premium- und Luxuszielgruppen der
Marken Audi, Lamborghini, Bentley und Bugatti die
Volumenzielgruppen von VW, SEAT und Skoda im
internationalen Vergleich deutlich heterogener in
ihren Bedlrfnissen und Einstellungen ausgepragt
sind.

In dem mehrstufigen ProzeR der Entwicklung
einer arealspezifischen Markenstrategie des Volks-
wagen-Konzerns werden auf Basis quantitativer und
qualitativer Marktforschungsinformationen nicht nur
Zielgruppen und Kernwettbewerber definiert, son-
dern auch Positionierungspotentiale identifiziert. Die
Entscheidung fiir ein Leistungsversprechen in einem
Areal orientiert sich dabei an speziellen Erfolgs-
kriterien. Das heift, die produktiibergreifenden Mar-
kenversprechen miissen u.a. Bediirfnisse der Ziel-
gruppen ftreffen (Attraktivitat), sich in ihrer Um-
setzung wahrnehmbar unterscheiden lassen (Dif-
ferenzierung), argumentativ belegbar sein (Glaub-
wirdigkeit) und in den bisherigen Strategiekontext
passen (Strategiekonformitadt) (vgl. Esch, F.-R,,
2010).

4.3 Wahrnehmung der Marken bei den Kunden verstehen

Zur Bestimmung der Mehrmarkenstrategie miissen
die relevanten Kundenstrukturen (Lebensstile, Ein-
kommenssituation, kulturelle Besonderheiten) und
der Konsumkontext (Verwendungssituationen und
-gewohnheiten) auf den unterschiedlichen Markten
bestimmt werden. Entscheidend ist dabei vor allem,
welche Marken fir die lokalen Kunden als Alter-
native fir deren Kundenbedirfnisse gesehen wer-
den (vgl. Freter, H., 2008, S. 84).

So kann sich die Positionierung einer Marke an-
gesichts eines verdnderten Konsumkontexts drama-
tisch verschieben. Beispielsweise positioniert sich
die Marke Skoda in Westeuropa innerhalb eines
Kundensegments, welches durch Qualitit zu einem
fairen Preis angesprochen werden kann. Die Marke
tritt mit einem relativ niichternen Auftritt und dem
Slogan »Simply Clever« auf. Fernab von Europa hat
sich Skoda dagegen mit dem Oktavia ein Luxus-
Image geschaffen und damit im Oberklasse-Seg-
ment positioniert. Klimaanlage, Servolenkung, ABS-
Bremsen und elektrische Fensterheber gehéren in
Indien zur Serienausstattung. Konkurrenten sind hier
Modelle wie Honda Accord, Toyota Corolla, Hyundai
Sonata und natiirlich der Billiganbieter Tata. Wah-
rend der Skoda Fabia in Deutschland eher ein
Produkt fir die untere Mittelschicht ist, stellt das
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— Abb. 1: Markenauftritt von $koda in Deutschland und Indien
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Modell im indischen Konsumkontext ein Luxusfahr-
zeug dar.

Die Marke ist hier mit dem Slogan »Life now gets
really special« und einem exklusiven Kommunika-
tionsauftritt vertreten (siehe Abb. 7). Inzwischen ist
auch die Muttermarke VW in den Markt eingetreten
und kann von den bisherigen Erfahrungen der
Tochtermarke Skoda profitieren. So wurde bei der
Entwicklung des Prototyps des VW Polo besonderes
Augenmerk auf die spezifischen Anforderungen des
indischen Marktes gelegt. Volkswagen hat aus den
langjahrigen Erfahrungen von Skoda gelernt, daR
europdische Hupen im notorischen Larmkonzert
indischer StrafRenverhaltnisse klaglich versagen. Der
indische Polo wird deshalb mit einer robusteren
Hupe als seine westlichen Vorgéanger ausgestattet.
Gleiches gilt fiir StoRdampfer und Klimaanlage.
Angesichts abenteuerlicher Strafenzustande und
Hdchsttemperaturen von 40 Grad Celsius und mehr
sind deutlich leistungsstarkere Fabrikate notwendig.
Da es in Indiens Ober- und Mittelschicht weit ver-
breitet ist, einen Fahrer zu beschéftigen, anstatt
selbst am Steuer zu sitzen, gibt es den Polo nur als
Fanftirer mit extra viel Beinfreiheit. Die zu chauf-
fierenden Kunden wollen auch in kleinen Auto-
mobilen wie dem Polo bequem einsteigen kdnnen
und nicht Uber zuriickgeklappte Vordersitze auf die

hintere Sitzbank einsteigen miissen. Schliellich
wurde die Farbauswahl auf indische Geschmaéacker
abgestimmt: Kréaftige und in Deutschland durchaus
gangige Lacke in Blau, Grin und Orange sind im
indischen Stralenbild selten zu sehen. Die VW-
Palette in Indien besteht daher aus nur wenigen,
daflir aber traditionell haufig gewiinschten Farb-
ténen. Deren wohlklingende Namen — Campanella
White, Ref lex Silver, Platinum Grey, Deep Black —
verleihen der nldchternen Auswahl einen Hauch von
Luxus und Lifestyle. Als Trendfarbe bietet Volks-
wagen seinen indischen Kunden auflerdem ein sat-
tes Rot namens Red spice an (vgl. Roeder, A., 2009,
S. 46 ff.).

Allerdings ist der Markenauftritt im indischen
Markt nicht unproblematisch. So ergeben sich durch
die stark abweichende Positionierung von Skoda
langfristig Kollisionen in der Markenwahrnehmung
sowohl in geographischer Sicht als auch hinsichtlich
der Positionierung gegeniliber VW. Daher ist zu
Uberlegen, ob jede Marke tatsachlich in jedem Land
vertreten sein mull oder ob eine Marke nur be-
stimmte Kundenschichten bearbeitet. So kénnte es
z.B. fur »Emerging Markets« notwendig werden,
eigene Marken zu entwickeln oder zu kaufen, anstatt
mit etablierten Marken dort einzutreten. So ist der
Renault-Nissan-Konzern erfolgreich mit dem Dacia
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— Abb. 2: Internationale Modellabdeckung von Toyota
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Logan in den Schwellenldndern aktiv, ohne das
Markenbild von Renault oder Nissan in den rest-
lichen Landern zu gefahrden.

4.4 Markenstrategie auf lokale Markte abstimmen

Ein Weg, dieser Problematik zu begegnen, ist also
zum einen die geographische Mehrmarkenstrategie,
zum anderen aber auch die Modellpolitik. So decken
die Automobilhersteller die vielfaltigen Bedurfnisse
der Kunden mit Marken ab, die nur regional tatig
sind. Zum Beispiel nutzt Daimler in seiner Sparte
Trucks die Marke Fuso nur im asiatischen Raum und
verwendet eine eher kompakte Modellpalette. Auf
dem amerikanischen Markt dagegen bedienen die
Marken Freightliner und Western Star mit schweren
Sattelschleppern die Nachfrage. Die globale Marke
Toyota wiederum wartet mit einer groen Vielfalt an
Modellen auf, um die weltweit unterschiedlichen
Bediirfnisse der Kunden zu befriedigen. Dabei
variiert Toyota die Schwerpunkte der Modellpalette
je nach Charakteristika eines Marktes. Hierdurch ist
der Konzern sowohl auf den etablierten Mérkten als
auch auf den »Emerging Markets« gut aufgestellt.
Im Bedarfsfall ergadnzen Modelle von Daihatsu oder
Lexus die unteren oder oberen Kundensegmente.
Abb. 2 gibt einen exemplarischen Uberblick tber die
zentralen Modelle in den jeweiligen Regionen.

Sowohl die geographische Markendifferenzierung
als auch die Modelldifferenzierung erfordern jedoch
eine Ausschopfung der kostenoptimalen Produk-
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tionsmdéglichkeiten unter Berlicksichtigung der Mar-
kendifferenzierung. Dies wird durch Plattform-
strategien realisiert, die an die Markenstrategie an-
knUpfen.

4.5 Produktion auf globale Markenstrategie abstimmen

Auf allen Stufen der Wertschopfungs- und Vermark-
tungskette ist es unverzichtbar, das Optimum aus
Markendifferenzierung und Synergienutzung anzu-
streben. Dies ist auch im Rahmen der oft einseitig
geflhrten Plattformstrategie notwendig. Bereits
starke Marken wie Jaguar, Saab oder Volvo sind
infolge chronischer Absatzschwéache diesem Aspekt
zum Opfer gefallen und haben so ihren Platz in den
Markenportfolios anderer Konzerne gefunden. Der
Schllissel zum Erfolg in dieser komplexen Opti-
mierungsaufgabe besteht darin, die einzelnen
Marken in ihrer Markenpositionierung und ihrem
Nutzenversprechen genau zu verstehen und so
exakt zu definieren, daR fiir alle Beteiligten in der
Wertschopfungskette, also den Zulieferern und den
eigenen Mitarbeitern, klar ist, was markenpragende
Elemente sind und was nicht. Gelingt es, die
markenprédgenden Elemente als Kernkompetenzen
der Markenorganisation auszubauen oder neu
aufzubauen, ist eine Synergieausschopfung in den
tbrigen Elementen des Geschéaftssystems Auto-
mobil unkritisch. Sie ist sogar eine wesentliche
Voraussetzung, um den Kunden in Zeiten dullerster
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— Abb. 3: Optionen im Rahmen einer Gleichteilestrategie
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Preissensibilitat ein attraktives Preis- bzw. Wert-

verhéltnis zu bieten.

Das Spektrum im Rahmen der Plattformstrategien
reicht von der »Commodity Strategy« bis zum
»Badge engineering« (siehe Abb. 3). Im ersten Fall
werden von Zulieferern stammende und auch von
Wettbewerbern genutzte Komponenten wie Ge-
blasemotoren oder Kiihlaggregate markentibergrei-
fend entwickelt und eingekauft. Im zweiten Fall

r Abb. 4: Verfehlte Gleichteilestrategie bei PSA Peugeot Citroén-
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Quelle: In Anlehnung an Esch, F.-R., 2010, S. 480.

erfolgt der Verkauf baugleicher Fahrzeuge unter
unterschiedlichen Marken im schlimmsten Fall sogar
auf den gleichen Markten. Dies stellt die kosten-
glinstigste Variante der Fahrzeugentwicklung dar.
Allerdings ist diese Strategie auch mit erheblichen
Risiken fiir das Markenprofil verbunden. So hat der
Automobilkonzern von Peugeot und Citroén durch
die Verwendung von Gleichteilen mit dem Peugeot
107 und dem Citroén C1 quasi eineiige Zwillinge
geschaffen (siehe Abb. 4). Eine Mehrmarkenflihrung
macht in diesem Kontext keinen Sinn. Im Gegenteil,
das Profil beider Marken weicht auf und ver-
schwimmt.

Auch »Re-skinning-Konzepte«, d.h. vorhandene
Fahrzeuge mit einem jeweils markenspezifischen
Chassis als »neuen Hut« zu versehen, sind unter
Kostenaspekten generell interessant, aber unter
strategischen Punkten fragwurdig.

Nachdem die Plattformstrategien in den letzten
Jahren, zum Teil aufgrund einer allzu offenen Kom-
munikation, als markenschadigend in Verruf geraten
sind, sucht die Automobilindustrie nach einem neuen
unbelasteten Konzept, das als Modulstrategie be-
zeichnet wird. Im Gegensatz zur Plattformstrategie
erlaubt dieses Konzept, unterschiedliche Fahr-
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zeugdimensionen in L&nge, Breite und Radstand zu
variieren, wodurch Produkt- und Markendiffe-
renzierungen deutlich erleichtert werden. Zudem
ermoglicht die Anwendung modularer Konzepte eine
Standardisierung der Produktionsprozesse, was Vor-
teile sowohl in den Produktionskosten als auch in
der Produktionsflexibilitdt mit sich bringt. Modulare
Konzepte bieten somit den gilinstigsten » Trade-off«
zwischen Synergieerzielung und Markendifferenzie-
rung (vgl. Grube, R., 2006).

5. MARKENARCHITEKTURKONZEPT WIRKSAM
UMSETZEN

Ist eine Markenarchitektur auf Basis der vorange-
gangenen internen und externen Uberlegungen kon-
kretisiert, ist sie auf verschiedenen Ebenen des
Unternehmens wirksam und nachhaltig umzusetzen.
Auch wenn die Markenarchitektur im Konzept stim-
mig ist, kbnnen Umsetzungsprobleme die klare und
wahrnehmbare Vermittiung geféhrden.

5.1 Markenarchitektur in den Organisationsstrukturen
verankern

Um die Markenarchitektur und damit das Mehr-
markenmanagement auch dauerhaft zu verankern,
sind klare Verantwortlichkeiten auf lokaler und
internationaler Ebene fiir alle relevanten Marken zu
etablieren. Abstimmungs- und Koordinationsprozes-
se miissen klar definiert und in den Stellenbe-
schreibungen fixiert sein. Dariiber hinaus sind in
markenibergreifenden Abstimmungsrunden, sog.
»Brand Councils«, in regel-
mafRigen Abstdnden marken-
Ubergreifende Aspekte wie z.B.
Synergierealisierung im Mar-

— Abb. 5: Markendifferenzierung des Volkswagen-Konzerns
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denen es zwangslaufig zu Ineffizienzen fiir das
Gesamtportfolio kommt. SchlieBlich sind gemein-
same Kennzahlensets (wie z.B. »Cross-Buying-
Analysen«) zu definieren, die auf Marken- und
Mehrmarkenebene eine aktive Steuerung der Mar-
ken erméglichen.

5.2 Markenarchitektur fiir Kunden wahrnehmbar umsetzen

Fir die Umsetzung einer globalen Markenarchitektur
sind flr jede Marke global einheitliche Standards
notwendig, die je nach Markt mit bestimmten Frei-
heitsgraden ausgestattet sein kénnen. Die Marken-
architektur betrifft dabei im Prinzip jeden Kontakt-
punkt des Kunden mit den einzelnen Marken. Um
eine Markenarchitektur zu beleben, ist Kommu-
nikation allein jedoch nicht ausreichend. Eine nach-
haltige Differenzierung im Rahmen eines Mehrmar-
kenmanagements setzt nicht erst bei den bestehen-
den Produkten an, sondern beginnt bereits mit deren
Schopfung. Daher ist der F&E-Bereich friihzeitig zu
involvieren, um markenspezifische Charakteristiken
herauszuarbeiten. So sollten je nach Positionierung
unterschiedliche Forschungsschwerpunkte erfolgen,
um diese zu stiitzen. Die charakteristischen Merk-
male einzelner Marken miissen dabei durch unter-
schiedliche Produktdesigns und Leistungsmerkmale
erlebbar werden. Hierfiir sind zentrale »Touch-
points« zu identifizieren, die einen Differenzie-
rungsbeitrag innerhalb und auBerhalb des Mar-
kenportfolios bieten. Neben der Modellpolitik sind die
einzelnen Marken daher weltweit durch das Produkt-

kenportfolio oder strategische
Rollen innerhalb der Marken-
architektur zu thematisieren

—— & B

und zu Uberprifen. Zum Bei-
spiel kénnen dies thematische
Abstimmungen fiir Sponsoring-
themen einzelner Marken sein.

MODELLE
HKompaktidasse

& &

A3 Golf Vi

So konzentriert sich bei Daim-

[rewrercam gy

i |

ler die Marke Mercedes-Benz VERDED
auf Kultur-, Mode- und Motor-
sportsponsoring, wahrend die
jungere Marke Smart ihren

WERBUNG

Schwerpunkt auf Trendsport-
arten wie z.B. Beachvolleyball
oder auf GroRevents wie Mara-

Print

thonlauf legt.

PREIS
Deutschiand

Eine kontinuierliche Abstim-
mung verhindert somit die Flh-
rung paralleler Markensilos, bei

20.500 Euro

16.650 Euro 15.340 Euro 14.990 Euro

Quelle: Esch, F.-R., 2010, S. 479.
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~ Abb. 6: Beispiel fiir ein Markenhandbuch

Volkswagen's Brand Core:
“Das Auto”

Wi

design, den Vertrieb, Kommunikation und Preis-
politik zu differenzieren (siehe Abb. 5).

5.3 Mitarbeiter zur Markenarchitektur schulen

Neben Produkten, Kommunikation und internen
Strukturen sind auch Mitarbeiter zur Markenarchi-
tektur zu schulen, damit sie verstehen, woflr die
einzelnen Marken stehen und wie deren Beziehung
zueinander ist. Dabei miissen die Markeninhalte
auch in Markenhandbiichern fiir alle Mitarbeiter klar
und eindeutig dokumentiert sein (siehe Abb. 6).

Alle Mitarbeiter weltweit miissen die Posi-
tionierung der eigenen Marke und der anderen Mar-
ken im Portfolio verstehen und nachvollziehen kén-
nen. Der Preis allein darf kein zentrales Differen-
zierungskriterium sein. Dies fiihrt dann im Kontext
von Markenarchitekturen meist zu intensivem
Preiswettbewerb und interner Kannibalisierung.
Anstatt die Kaufargumentation individuellem Ver-
handlungsgeschick zu (berlassen, missen inter-
nationale Automobilkonzerne daher Argumentations-
linien entlang den zentralen Nutzen einer Marke
herausarbeiten und ihre Vertriebsmannschaft darauf
einschworen. Das Versprechen einer Marke muf in
wenigen Augenblicken vermittelt werden kdnnen.
Hier empfiehlt es sich

= funktionale (Was ist der technische Vorteil?),

= okonomische (Was bringt das Produkt in
finanzieller und zeitlicher Hinsicht?) und

= emotionale Nutzen (Wie flhlt sich die
Geschaftsbeziehung mit der Marke an?) auf Basis
der Markenidentitat zu erfassen.

Zusatzlich kann das Kundenerlebnis durch sym-
bolische Verhaltensweisen einen Differenzierungs-
punkt zum Wettbewerb schaffen. Neben diesem
inhaltlichen Parameter kénnen formale Aspekte wie

.
vﬁ'

Farbeinsatz und Schliisselbilder in Verkaufsmate-
rialien die Markenprasenz starken.

6. FAZIT

Die Globalisierung ist fir die Automobilhersteller
Kontext fir landeslibergreifende Aktivitdten. Neben
produktionstechnischen Vorteilen ergeben sich insb.
markentechnische Herausforderungen, die im
Rahmen von Markenarchitekturstrategien geklart
werden kénnen. Markenarchitekturen in Automobil-
unternehmen schaffen Klarheit und Orientierung
nach innen und auften. Erst dies ermdglicht die
optimale und effiziente Ausschépfung des vorhan-
denen Markenpotentials. Hierflir sind vorhandene
Marken und Kundensegmente eingehend zu priifen
und zu einer zukunftsfahigen Plattform fir die
ErschlieRung der relevanten Markte zu verkniipfen.
Die Ausschopfung von Synergien bei gleichzeitiger
Wahrung der notwendigen Eigenstandigkeit der
Marken steht hierbei im Mittelpunkt. Dies IRt sich
durch systematische Analyse und Konzeption
realisieren. Eine Markenarchitekturkonzeption stellt
kein statisches Konstrukt dar, sondern ist langfristig
zu planen und ggf. anzupassen. Eine nachhaltige,
wirkungsvolle Markenarchitektur muf3 in der Kommu-
nikation, im Vertrieb, F&E und in den Organisations-
strukturen wirksam umgesetzt werden, damit das
Konzept im Zeitalter der Globalisierung tatsachlich
zum Wettbewerbsvorteil wird.

&
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