MARKEN-TRENDS Der Swiss-Relaunch

Der Flug
des Phonix

Das Schiimmste fiir eine Fluggesellschaft ist das sogenannte Grounding.
Fir die unfreiwillige Bodenhaftung der Fluglinie ,Swiss* sorgte eine
finanzielle Schieflage. Ohne die umfangreiche Reparatur der Marke hitte sie
als ,Swiss International Airline* nicht wieder aufsteigen konnen.

> Von Franz-Rudolf Esch, Frank Maier und Christian Kndrle <

Fluglinie am Boden:

mbitionierte Akquisitionen

filhrten die Marke Swissair in

den 90er-Jahren in eine finan-
zielle Schieflage und schliefllich in den
Konkurs. Nach dem ,Grounding® der
Swissair wurde im Jahr 2002 ein Neu-
start als ,Swiss International Airlines”
initiiert,

Doch beim Aufbau der neuen Marke zéhlte auch da

Die neue Swiss steckte im strategischen
Dilemma: Sie konnte sich nichtim Kon-
zert der grofen Netz-Carrier wie Luft-
hansa, British Airways oder Air France
positionieren. Und zu den Allianz-
systemen Star Alliance, Oneworld und
Skyteam hatte sie keinen Zugang, Zu-
dem verschirfte sich der Wettbewerb

auf dem Schweizer Markt durch den
Eintritt von Low-cost-Carriern deut-
lich. Erst der Einstieg der Lufthansa
2005 schufeine substanziclle Basis, um
im globalen Wettbewerb zu bestehen.
Die ,neue” Marke Swiss brachte viele
Vorteile: Sie konnte auf dem Gut-
haben der alten Marke aufbauen, die
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ein Schwereer Kulturgut darstellte. Das
neue Corporate Design kommunizierte
Klar durch den Namen und das Schwei-
zer Kreuz im neuen Quadrat die Her-
kunft. Eine hohe Wiedererkennbarkeit
war gewahrleistet. Das nene Design mit
den plakativen roten Wiirfeln sorgte
fir eine hohe kommunikative Durch-
setzungskraft. Inhaltlich erwies sich die
Profilierung der Marke Swiss indes als
weltaus schwieriger,

Durch das Grounding waren der neuen
Marke enge finanzielle Ressourcen
gesetzt. Die verunsicherte Bevolke-
rung, aber auch andere Zielgruppen
der Swiss mussten erst wieder von der
Leistungsfiihigkeit der neuen Marke
iiberzeugt werden. Der Einsticg der
Lufthansa legte den Grundstein fureine
solide Zukunftsbasis.

SCHWEIZER WERTE DER
DESTINATION EXCELLENCE
Im ersten Schritt sollte die Kampag
ne ,Destination Excellence™ zentrale
Schweizer Werte wie Qualitdt, Zuver-
lassigkeit und Gastfreundschaft vermit-
teln und die herausragenden Leistungen
der Swiss ins rechte Licht rucken. Die-
s¢ Positionierungsstrategic scheiterte
jedoch. Zum einen widersprach die
Umsetzung in der Werbung in wei-
ten Teilen dem Selbstverstindnis der
Schweizer, die wenig zu Superlativen
neigen. Zum anderen konnte das Ver-
sprechen nicht an Bord eingelost wer-
den. Dazu war die finanzielle Situation
wu angespannt, Die Kampagne schoss
quasi ibers Ziel hinaus, obwohl zentrale
Werte der Kampagne nach wie vor von
Relevanz fur die Swiss waren.

Erste Schlussfolgerung: Marken mussen
ihr Versprechen halten, sonst werden
sie wnglaubwiirdig, Zentrale konnmuni-
kative Punkte fiir das Einlisen des Mar-
kenversprechens einer Airline sind das
Erleben an Bord sowie der Weg vom
Counter tn das Flugzeng.

Um dem Dilemma des .Overpromi-
sing* zu entgehen, wurde in den Jahren
2004 bis Mitte 2006 eine ,Hybrid-
Strategie™ ins Leben gerufen. In Europa
konzentriertesichdieSwissimSinneciner
JDefizitausgleichsstrategie™ auf den
Aspekt ,value for money®, wobei die
Preissensitivitdt eindeutig in den Mit-
telpunkt gestellt wurde, Interkontinen-
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Identitat scharf positionieren: Eine Pyramide aus sogenannten Hygiene-
Faktoren als Basiswerte und differenzierende Merkmale ergab das Bild fir
die neue Gesellschaft ,Swiss International Airline”.

tal wurde ebentalls der Aspekt value
for money” angestrebt, allerdings mit
dem Schwerpunkt aul Qualitit. Als
Fundament dieser Strategie sollte die
SSwissness” mit typischen Werten wie
Qualitat, Zuverldssigkeit und Gast-
freundschaft dienen. Die Strategie
erwies sich in mehrfacher Hinsicht als
problematisch.

Inder Umsetzung gingen zentrale Werte
der Swiss unter. Vielmehr prisentierte
sich die Airline als preisbewusst. Dies
lief sich am Anteil der aggressiven,
plakativen Preiswerbung an der Swiss-
Kommunikation nachweisen. Kunden
befragungen belegten, dass billige Preise
und Attribute wie modern, schnell oder
dynamisch eindeutig junygen, aggressi-
ven Billig-Airlines zugeordnet werden.
Die dominante Preiswerbung brachte
der Swiss keinen Gewinn. Grund: Was
nicht als passend zur Marke emptunden
wird, blenden Kunden aus, so dass eine
entsprechende Kommunikation meist
aul dem Informationsmull landet.
Zweite Schlussfolgerung: Marken kan-
nen sich nicht gegen ihre wesenspragen-
den Merkmale positionieren. Zudem
konnen festgelegte Markenwerte nur
dann Kunden wirksam beeinflussen,
wenn sie durch Kommunikation wahr-
nelimbar wimgesetzt werden,

An der Identitit der Marke Swiss sowie
deren Positionierung musste also noch
cinmal gearbeitet werden, Die Teilung
des Flugmarktes in ,Billigllieger” und

LQualitdts- Arrlines” erschwerte den
Weg, denn kontinental steht jede Qua-
litats-Airline im Wettbewerb mit Billig-
fliegern. Gerade hier wird es fiir Quali-
tatsfluggesellschaften immer schwerer,
ihren Qualititsvorteilan Bord zuvermit-
teln, wihrend interkontinentale Flige
noch ein groReres Flugerlebnis bieten.

IDENTITAT SCHARFEN

OHNE WERTEVERLUST

Im zentraleren strategischen Wettbe-
werb der Qualitits-Airlines zeigt sich
zudem, dass praktisch alle Fluggesell-
schaften dhnliche Eigenschaften fiir sich
in Anspruch nchmen: Servicequalitat,
Gasttreundschaft, Zuverlissigkeit und
wvilue for money®™. Dies sind uberdies
auch zentrale Werte der Swiss-Mutter
Lufthansa, zu der die Schweizer Airline
eine klare Differenzierung anstrebte,
ohne den eigenen Werteraum zu ver-
lassen. Andernfalls witre es fatal gewor-
den,, denn sowohl die Lufthansa als
auch die Swiss profitieren von Konflikt-
situationen in der Airline-Industrie,
weil diese Fluggesellschaften als sicher
und zuverldssig gelten.

Bei der Schiirfung der Identitat und
Positionierung musste zwischen (Hy-
giene-Faktoren® und differenzierenden
Fuktoren unterschieden werden. Un-
verzichtbar war dabei, relevante Eigen-
schaften zu operationalisieren. Dazu
galt es, abstrakte Begritfe wie ,Gast-
freundschaft® zu hinterfragen:




MARKEN-TRENDS Der Swiss-

« Wiedubert sich Gasttreundschatt bei
der Swiss?

« Wie fiihlt sich die Gastfreundschaft
bei der Swiss an?

+ Welche Eigenschaften charakterisie-
ren die Gastfreundschaft der Swiss?

+ Was macht das Bordpersonal, um
Gastfreundschaft zu vermitteln?

+ Durch welche kommunikativen Kon-
taktpunkte lisst sich Gastfreund-
schaft am besten umsetzen?

+ Was unterscheidet Schweizer Gast-
freundschaft von der anderer?

Dritte Schlussfolgerung: Selbst wenn

Eigenschaften von Wettbewerbern belegt

sind, muss man sie nicht aufgeben. Wenn

es fiir die Marke wichtige Eigenschaften
sind, entscheidet die Operationalisie-
rung und sichtbare Umsetzung an allen

Beriithrungspunkten fiber den Erfolg.

Durch die Fusion mit der Lufthansa

und die Aufnahme in die Star Alliance

im Jahr 2004 konnte die Swiss Inter

national Airline einige finanzielle und

strategische Probleme losen. Die Mit-
gliedschaft verschaffte einen stirkeren

Netzzugang zu anderen Mirkten aufer-

halb des kleinen Heimatmarktes. Gleich-

zeitig bot die Allianz das Potenzial, sich
gegeniiber dem Wettbewerb in Europa
klar zu positionieren. Kunden honorier-

TR Stérken im Vergleich |

Relaunch

ten die Markenpositionierung
nur unzureichend, so dass die
Swiss Anfang 2006 Marken-
identitat und -positionierung
neu ausgerichtet hat. In einem
mehrstufigen Prozess wurde
der Kern der Marke Swiss er-
neut aul Herz und Nieren ge-
priift, Hierfiirwurde die Innen-
sicht der Markenidentitit auf
Basisder bestehenden Marken-
werte sowie weiterer Marken

analysen und der Vision und
Kernwerte der Swiss Interna-
tional Airline konkretisiert.

DIEWURZELN DER MARKE
SIND ENTSCHEIDEND

Mit Hilfe von Workshops auf mittlerer
Management-Ebene sowie Tiefeninter-
views mit dem Top-Management wurde
die Markenidentitit komplettiert. Diese
Innensicht wurde durch umfangreiche
Kundenstudien, Brand Trackings und
Fokusgruppen-Interviews gespiegelt.
Die daraus gewonnene AuBensicht
bezeugte den wechselhaften Fokus der
Kommunikation und die Inkonsistenz
des Leistungsversprechens.

In einem abschliefenden Schritt wur
den Innen- und Aullensicht zusammen-

Abwarten und Tee trinken
ist keine gute Strategie:

ondon

Als rein preisbewusste Alrline vermochte die

s nicht beim Kunden zu pur

gefuhrt. So war es moglich, eine auf die
Zukunfi gerichtete ,Soll-1dentitat™ der
Marke zu entwickeln, ohne ihre Wur-
zeln zu vernachlissigen, Dabei wurde
Augenmerk darauf gelegt, mit Hilfe
von Netzwerkanalysen Bezichungen
zwischen Nutzen, Eigenschaften, Tona-
lititen und Kompetenzen der Marke
Swiss zum Ausdruck zu bringen.
Dadurch ergab sich quasi eine innere
Konsistenzpritfung, die die Spreu vom
Weizen trennt. Uberfliissige und weni-
ger wichtige Merkmale wurden heraus-
getunden. Damit war der Weg freifiir ein
klareres und konsistentes Marken-Bild,
Jedes Merkmal, das zum kiint-
tigen Markensteuerrad geho-
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ren sollte, wurde hinterfragt,
inwieweit dieses zum Beispiel
schonerfiilltist oder wie hoch
die Anspriiche an eine Merk-
mal-Umsetzung sind.

Eine Analyse fiir die Positio-
nierungsoptionen der Marke
Swiss zeigte begrenzte Mog-
lichkeiten. Die Wurzeln der
Marke sind entscheidend. Sie
bestimmen die glaubwiirdigen,
relevanten Positionierungs-
eigenschaften. Dabei gilt: Um-

setzung ist Strategie. Es konnen
nur Eigenschaften besetzt wer-
den, die fiir die Swiss umsetz-
bar und fiir Kunden erlebbar
sind. Dieser Anspruch wurde

ren wollte.

Quelle: ad copy analysis; Esch - The Brand Consultants

Im Vergleich der Qualitits-Airlines zeigen sich groBe Ubereinstimmungen. Das groBte
Problem aber fiir Swiss liegt in der deutlichen Deckung vieler Eigenschaften zur
Muttergesellschaft Lufthansa, von der sich die Schweizer Fluglinie indes differenzie-

mit den vorangegangenen
Positionierungsansitzen oft
nicht erfiillt.

ImZugeder Repositionierung
deckte eine Analyse der wich-

tigsten Wettbewerber bei den
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Netzwerk- und Low-Cost-Carriern die branchengenerischen
Positionierungsmerkmale (points of parity) wie Qualitit auf.
Um dic Points of Difference erfassen zu kénnen, wurde das
Management nach den zentralen Nutzen und Tonalititen
befragt, die zur Swiss am besten passen. Diese wurden
schlieflich hinsichtlich der Kundenrelevanz und Differen-
zierungskraft bewertet und priorisiert. Zudem wurden die
verbleibenden Eigenschaften nach Pflichteigenschaften oder
Hygienefaktoren und Kireigenschaften, also differenzie-
renden Merkmalen, eingeteilt. Es ergab sich folgendes Bild:
Die Swiss steht — wie viele andere Airlines auch - fiir Zuver-
lassigkeit, Sicherheit und Qualitit.

SWISS IST KLEIN, ABER FEIN

Dies sind Hygiene-Faktoren, die man von vielen Airlines
erwartet. Sie sind allerdings gefithlsmiBig hiufig stirker
mit der Swiss verkniipft, wie die Kundenbefragungen klar
belegten, Dem Anspruch, den Kunden Zeit zu sparen und
faire Preise zu bieten, kann sich kiinftig ebenfalls kaum eine
Airline entzichen. Deshalb stehen bei der Swiss in Zukunft
andere Aspekte im Fokus.

Dies sind die Schweizer Gastfreundschaft, die persénliche
Betreuung und Qualitiit bis ins Detail, die dazu fithren, dass
sich Menschen als Passagiere bei der Swiss heimisch fithlen.
Schweizer Gastfreundschaft wird anders erlebt und emptun-
den als die Gastfreundschaft anderer Airlines. Sie ist cher
wrtickhaltend, kultiviert, persanlich, tursorglich und freund-
lich. Die Swiss ist klein, aber fein. Daraus resultieren Stirken,

Kommunikation zur Kooperation: D
1 Onewo
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wie sie nur die Swiss erlebbar machen
kann. Dies betrifft insbesondere die
personliche Betreuung. Zudem zeigen
I}S_chwci:f.er. aber auch die Swiss, meist
¢ine besondere Liebe zum Detail. Dies
konnen Fluggaste durch die Verpflegung
an Bord und durch kleine Annehmlich-
keiten erfahren. Konkret kénnte man
formulieren: Wenn die Brotchen bei
der Lufthansa vor allem grof sind und
sittigen, sind die Brotchen der Swiss
kinftig moglicherweise kleiner, aber
intelligent und mit PARIT belegt.

Die erlebbaren Stirken bewirken, dass
man sich bei der Swiss wie zu Hause
fithlt. Wegen der Neutralitdtund gleich-
zeitigen Offenheit der Schweiz gilt dies
auchgegeniiberanderen Kulturen,denen
man Respekt entgegenbringt. Zudem
hat man auch ein besonderes Gespiir
fiir unterschiedliche Kulturen, daraus
variierenden Verhaltensweisen und
entsprechend verschiedenen Kunden-
| wiinschen.

BORDPERSONAL GEHT

EUF KULTUREN EIN

Dies unterscheidet die Swiss auch von
der Benchmark bei anderen Fluggesell-
schaften, beispielsweise Singapore Air-
lines. Dort wird man zwar an Bord ver-
wohnt, allerdings in stereotyper Art und
Weise. Dagegen geht das Bordpersonal
der Swiss auf unterschiedliche Kulturen
ein. Somit betritt der Schweizer quasi
seine Heimat an Bord, wihrend sich
andere Kulturen ebenfalls wohlfiithlen
kiénnen. Die Swiss als ,kleine, aber
feine” Airline kann glaubwirdiger die
persinliche und individuelle Betreuung
vermitteln als andere, griRere Airlines.
Diese Positionierung wurde in der
Kommunikation umgesetzt.

Die Reaktionen im Markt auf die
neue Positionierung der Swiss waren
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uberwalugend. Die Schweizer haben
ihre Airline quasi wieder in ihr Herz
geschlossen. In TV, Radio und Print-
medien war die Resonanz positiv und
s0 stark, dass selbst das Management
iitberrascht wurde.

Durch die eigenstindige Positionie-
rung der Swiss wurde den Schweizern
die Angst genommen, dass der neue
Eigentumer Lufthansa die Marke Swiss
zu stark dominiert, Die neue Positio-
nierung erzielte aufierdem eine starke
[nnenwirkung. Swiss-Mitarbeiter iden-
tifizieren sich wieder mit ihrer Marke
und spiiren, dass nach Jahren der Ver-

unsicherung wieder ein langfristig |

orientierter Kurs gefahren wird, der zur

Marke passt und Erfolg verspricht.

Allerdings warten noch eine Reihe von

Aufgaben, um die Marke kiinftig zu

verankern und die Markenwirkung zu

verstirken. Dies sind

+ die Verankerung der Marke in den
Kopfen der Mitarbeiter, damit sie
sich mit der Marke im Denken,
Fihlen und Handeln noch starker
identifizieren,

+ die Opumierung aller Kundenkon-
taktpunkte - vom Borderlebnis tiber
den Counter, das Internet bis hin zur
Musik in der Warteschleife am Tele-
fon —, um bei den Anspruchsgruppen
einen konsistenten Markeneindruck
zu hinterlassen,

- die Einfuhrung eines ,Marken-
kontroll-Cockpits”, das im Unter-
nehmen und bei den externen An-
spruchsgruppen nicht nur die image-
pragenden Faktoren zur Marke misst,
sondern auch eine Verkniipfung zu
Erfolgskennzahlen ermoglicht.

Damit wird es der einst tot geglaubten

Swiss noch besser gelingen, in eine

sichere Zukunft zu fliegen.

Prof. Dr. FranzTRudol.fEsdll ist Divgkiu
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DIE NBRZ-VARIO
BRINGT ES
AUF DEN PUNKT.

WENN SIE ZUM BEISPIEL EINE AIR-
LINE HABEN MIT DEN DESTINATIONEN
MUNGHEN, BERLIN UND HAMBURG,
DANN SOLLTEN SIE AUCH GENAU DORT
SCHALTEN, WO SIE STARTEN UND
LANDEN. MIT DER NBRZ-VARIO IST DIES
NUN MOGLICH, NUTZEN SIE DEN
IHNEN BEKANNTEN NBRZ-SERVICE

' UND SCHALTEN SIE EINZELN ODER

IN KOMBINATION GEZIELT IN DEN
13 KAUF- UND KONSUMFREUDIGSTEN

. BALLUNGSRAUMEN. UND NATURLICH

GIBT ES AUCH BEI NBRZ-VARIO WIEDER
EINEN NBRZ-VORTEILSRABATT, DER
IHNEN SCHON BE! DER BELEGUNG
VON DRE/ BALLUNGSRAUMEN 5%

| GARANTIERT,

NEUE NBRZ-PLUS PARTNER AB 2007:
| ZEITUNGSGRUPPE ZENTRALHESSEN
UND AUGSBURGER ALLGEMEINE MIT
ALLGAUER ZEITUNG.

FORDERN SIE JETZT UNSERE
MEDIADATEN AN: 089-23 886 535
ODER INFORMIEREN SIE

SICH ONLINE: WWW.NBRZ,DE.




