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BBDO Consulting besetzt das Feld der auf marktorientierte Unterneh-
mensfuhrung fokussierten Strategieberatung. Beratungsschwerpunkte
sind insbesondere Markenwert- und Kundenwertmanagement sowie
die Entwicklung von Vertriebs- und Preisstrategien. Die tber 110 Be-
rater an den sieben Standorten Berlin, Disseldorf, London, Madrid,
Munchen, New York und Zurich verfugen Uber ein umfassendes Know-

how aus Beratung und Industrie. Uber das internationale BBDO Worldwide

Network mit Uber 345 Buros in 76 Landern werden zahlreiche Blue-

Chip-Klienten national und international betreut.
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Editorial

Chancen des Wandels erkennen und mit professioneller
marktorientierter Unternehmensfiihrung systematisch

nutzen

,Panta rhei/alles ist im Fluss“ (Heraklit, ca. 550-480 v. Chr.) - auch wenn der mit
diesem Ausspruch bezeichnete kontinuierliche Wandel allgegenwartig und hinlanglich
bekannt ist, so hat er doch fiir marktorientierte Unternehmensfiihrung eine besondere
Bedeutung: Bei der systematischen Orientierung des Unternehmens an den Markten
haben externe Veranderungen zwangslaufig eine unmittelbare Auswirkung auf das unter-
nehmerische Handeln.

Verénderte gesellschaftliche und rechtliche Rahmenbedingungen wie auch Anderungen
im Verhalten der Marktteilnehmer kénnen flir Unternehmen einerseits neue Marktchancen
erdffnen, andererseits jedoch ebenso die Marktbearbeitung deutlich erschweren. Unter-
nehmen, die marktorientierte Unternehmensfiihrung nicht als ein blofes ,buzz word*“
verstehen, sondern danach handeln, stehen somit vor der Herausforderung, derartige
Veranderungen zu antizipieren, deren potenzielle Auswirkungen auf das eigene unterneh-
merische Tun zu bewerten und angemessen darauf zu reagieren.

Betrachtet man allein den deutschen Markt, so sind neben den vielféltigen gesellschaft-
lichen Veréanderungen, wie z. B. der Zunahme von Ein- und Zweipersonenhaushalten
zulasten groRerer Familiengemeinschaften und des steigenden Durchschnittsalters der
Bevodlkerung in den letzten Jahren, eine Reihe weiterer sowohl rechtlicher wie auch
marktseitiger Veranderungen erfolgt, die das Marketing nachhaltig verandern durften:
Durch gesetzliche Veréanderungen wie beispielsweise die Neuregelung der Gruppenfrei-
stellungsverordnung fir Vertriebs- und Kundendienstvereinbarungen Uber Kraftfahrzeuge
(GVO) in der Automobilbranche werden bestehende Handelsstrukturen in Frage gestellt,
neue Bewertungsvorschriften verandern den Umgang mit immateriellen Vermdgenswerten,
wozu auch Marken zu zahlen sind. Marktseitig treibt die in vielen Branchen zu beobach-
tende ,Geiz ist Geil“-Mentalitét einen Preiswettbewerb an, wahrend gleichzeitig die Off-
nung auslandischer Méarkte wie China neue lukrative Absatzmarkte entstehen lasst.

Die Chancen der Veranderungen werden letztlich nur solche Unternehmen effektiv
nutzen koénnen, die ein professionelles Marketingmanagement etabliert haben und die
Relevanz spezifischer externer Veranderungen fir das eigene Unternehmen erkennen.
Mit dem vorliegenden fiinften Band unserer Schriftenreihe ,INSIGHTS“ mdchten wir
hierzu einen Beitrag leisten: Er zeigt die Herausforderungen und Chancen/Risiken aus
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gewahlter Veranderungen und bietet handlungsorientierte Ldsungsansétze in der bewahrten
Kombination aus Theorie und Praxis.

Der erste Beitrag beschreibt die Implikationen des in der Automobilbranche stattfinden-
den Strukturwandels flr die Absatzwegeplanung sowie die zukinftige Rollenverteilung
zwischen Herstellern und Handlern. Neben einer Analyse der sich aus den veranderten
Rahmenbedingungen ergebenden Nutzenpotenziale fir Hersteller, Handler und Kunden
wird ein idealtypischer Planungsprozess aufgezeigt, der Unternehmen bei der Konzeption
von Multikanalsystemen unterstiitzen kann (Seite 6).

Ein Modell zur Identifikation derjenigen Markeneigenschaften, die die Preispremium-
akzeptanz einer Marke begriinden, wird im zweiten Beitrag vorgestellt: Aus der beispiel-
haften Anwendung des BBDO Brand Equity Drivers® Modells auf den deutschen Auto-
mobilmarkt werden markenclusterspezifische Ansatzpunkte fiir eine Erhdhung des Preis-
premiums erkennbar, die es erméglichen, der,Geiz ist Geil“-Mentalitat entgegenzuwirken
(Seite 25).

Mit den Auswirkungen der gednderten Rechnungslegungsvorschriften auf die Marken-
bewertung und den Anforderungen an die Ermittlung eines bilanzierbaren Markenwerts
beschéftigt sich der dritte Beitrag. Als ein mittlerweile mehrfach bewahrter Bewertungs-
ansatz wird das gemeinsam mit der Ernst & Young Wirtschaftspriufungsgesellschaft
entwickelte Modell ,Brand Equity Valuation for Accounting (BEVA)“ vorgestellt (Seite 37).

Der abschlieRende Beitrag stellt am Beispiel der Siemens AG dar, wie Unternehmen die
Chancen des Absatzmarktes China durch einen Transfer ihrer etablierten Marken nutzen
kénnen. Hierbei wird deutlich, wie deutsche Unternehmen bei den dabei erforderlichen
Anpassungen ihres Marken-Leistungs-Versprechens an die Spezifika des chinesischen
Marktes von der positiven Wahrnehmung der Marke ,Made in Germany“ profitieren kénnen
(Seite 45).

Wir hoffen, dass Ihnen dieser Band unserer Schriftenreihe ,INSIGHTS* wie gewohnt hilf-

reiche Ansatzpunkte flr einen Umgang mit den spezifischen Veranderungen in Ihrem
Unternehmensumfeld bietet, und freuen uns auf lhr Feedback.

Dr. Olaf Gottgens
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1. Zunehmende Bedeutung von Absatzkanalentscheidungen
im Automobilvertrieb

Vor dem Hintergrund einer wachsenden Austauschbarkeit von Produkten, Leistungen
und den damit zusammenhéngenden Kommunikationsbotschaften riickt in zunehmen-
dem Mafe die Distribution als Quelle von nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen in den
Mittelpunkt praktischer und wissenschaftlicher Diskussionen.' Dabei ist der Vertrieb
seit geraumer Zeit einem erheblichen Wandel unterworfen, der sich insbesondere in
Diskussionen um eine fortschreitende Héndlerkonzentration und dem damit verbunde-
nen Verlust an Autonomie der Hersteller, um Trends im Konsumentenverhalten, die
neue Anforderungen an die Absatzkanale von Unternehmen bedingen, sowie um die
Auswirkungen der Internetdiffusion auf die Distribution widerspiegelt. Im Zuge verander-
ter Markt- und Umfeldbedingungen sowie technischer Neu- und Fortentwicklungen
kommt es zur Entstehung und raschen Verbreitung innovativer Betriebsformen im Handel.

Neue Akteure drangen in den Markt, tradierte Wertschopfungsstrukturen werden infrage
gestellt und etablierte Konstellationen zwischen Hersteller und Handel von neuartigen
Arrangements abgelost. Mit dem Einzug neuer Marktteilnehmer und der Entwicklung neuer
Betriebsformen im Handel erweitert sich flr Hersteller das Optionsspektrum fir Markt-
zugang und Marktabdeckung.

Wahrend als Konsequenz Vertriebsinnovationen in den meisten Branchen seit gerau-
mer Zeit allgegenwartig sind, stellt sich der Automobilvertrieb in den vergangenen Jahr-
zehnten nahezu unveréndert dar. Bis heute zeigt sich hier ein fast homogenes Bild der
Distributionsstruktur: Die automobilwirtschaftlichen Distributionssysteme werden von
flachendeckenden Netzen relativ kleiner, unabhéngig geflihrter Autohduser dominiert.
Ein Wettbewerb zwischen unterschiedlichen Absatzkanalen und Handelsformen findet
kaum statt. Bedingt durch das hohe akquisitorische Potenzial der Herstellermarke, durch
die hohe Faktorspezifitédt der Handlerinvestitionen sowie in der Folge durch die Markt-
morphologie ist seit geraumer Zeit eine Marketingfuhrerschaft der Hersteller im Distri-
butionssystem zu konstatieren. Geschitzt wurden die vorherrschenden Distributions-
systeme insbesondere durch die Gruppenfreistellungsverordnung fur Vertriebs- und Kun-
dendienstvereinbarungen tber Kraftfahrzeuge 1475/95 (GVO). Sie nahm den Fahrzeug-
vertrieb vom Kartellverbot aus und erméglicht Herstellern den Aufbau markenexklusiver
Vertragshandlersysteme. Doch wird das Inkrafttreten der GVO-Novelle im Oktober 2003
eine Aufweichung dieser traditionellen Strukturen bewirken. Gestaltung und Management
des Distributionssystems sowie das konsistente Zusammenspiel zwischen Marketing
und Vertrieb tber alle Absatzstufen hinweg werden kiinftig einen wachsenden Beitrag

* Vel Bauer, 1. (2000),. 3: Homogenisierungstendsnzen in der Produktpolit .weaken the produot's abilty to differentiate the brand thereby increasing the

burden on'the channel o do so.*, kursiv im Original; Mercer, G.A. (1994), S. 10:
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zur Wettbewerbsdifferenzierung leisten. Nach der Produktoffensive in der Vergangen-
heit ist kiinftig eine Vermarktungsoffensive der Hersteller zu erwarten.

2. Struktureller Wandel im Automobilvertrieb

Die Veranderung ist ein fester Bestandteil des Geschéftslebens, die Unternehmensre-
aktion alltéglich und wichtig. Zu hinterfragen ist jedoch stets das Ausmafd des Wandels
und der notwendigen Reaktion. Wird als Reaktion auf jede geringfligige Veranderung im
Markt die gesamte Strategie infrage gestellt, verlieren Unternehmen die Orientierung
und operative Effizienz. Stellen Unternehmen ihre Strategie hingegen an den entschei-
denden Wendepunkten nicht um, geféhrden sie méglicherweise ihre Existenz. Die Heraus-
forderung besteht folglich in der Friherkennung jener Treiber des Wandels, die die Dimen-
sionen des Spiels nachhaltig verandern. Dabei kénnen das Aufdecken von bestimmten
Mustern und das Anwenden bestimmter Faustregeln hilfreich sein. Von wesentlicher
Bedeutung ist jedoch eine Kombination aus Wachsamkeit und Vision, die sich in der
Fuhrungsspitze der Unternehmen vereinen missen. Sind die Treiber erkannt, bedarf es
der Kreativitat, um neue Angebote mit neuen Nutzen entwickeln zu kdnnen, der Flexi-
bilitat, um das bestehende Geschéft neu ausrichten zu kénnen, und nicht zuletzt der
Risikobereitschaft, Usancen einer Branche infrage zu stellen, um in einer Weise auf
Veranderungen zu reagieren, die dem Unternehmen zum Vorteil dienen. Die Teilnehmer im
Automobilvertrieb sehen sich derzeit und wohl kiinftig mit einem erheblichen strukturel-
len Wandel konfrontiert (vgl. Abb. 1).

Treiber des Strukturwandels

Modifikation Benutzungszunahme des
der GVO Internets

Gebraucht-

Finanzierung/  Fahrzeug: wagen- Fahrzeug- Service/

Leasing lagerung  inzahlung-  auslieferung  Wartung
nahme

Fahrzeug-  Bestellung/
Information  prasentation  Vertrags-
&Probefahrt  abschiuss

Kosten-
und Innovationsdruck auf
Herstellerebene

Funktions- und Ertrags-
erosion auf
Héndlerebene

Mehrdimensionales
Konsumenten-
verhalten

Erhohter Anpassungsdruck

Abbildung 1
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Am 1. Oktober 2003 ist die neue GVO 1400/2002 endgiiltig in Kraft getreten, mit der
,erhebliche Veranderungen in Bezug auf die Freistellung von Vertriebsvereinbarungen
fir neue Kraftfahrzeuge und Ersatzteile vorgenommen*“? wurden. Die Ziele der GVO-
Novellierung umfassen die Starkung der Unabhangigkeit der Handler und Werkstatten
gegenulber den Herstellern, die Erh6hung des Wettbewerbs zwischen den Handlern
einer Marke und eine Flexibilisierung der Verhaltensvorschriften; ferner die langfristige
Annaherung der Preise zwischen den EU-Staaten und dadurch eine verbesserte Wah-
rung der Verbraucherinteressen im Hinblick auf Kauf und Nutzung der Fahrzeuge inner-
halb der EU, gleichzeitig jedoch auch eine Wahrung des Qualitatsniveaus von Wartungs-
leistungen. Die wichtigsten Anderungen fiir den Vertrieb von Pkw betreffen:

 Struktur des Vertriebssystems
Hersteller missen kinftig entweder qualitative oder quantitative Kriterien zur
Handlerselektion einsetzen. Es ist zu beobachten, dass sich die Hersteller nahezu
geschlossen flr das selektive System entscheiden, da die Wahl des exklusiven
Systems faktisch mit dem Verlust an Kontrolle tber die Absatzwege einhergeht.

Trennung von Vertrieb und Kundendienst

Die modifizierte GVO hebt die Untrennbarkeit von Verkauf und Kundendienst auf,
sodass autorisierte Werkstatten nicht zum Neuwagenverkauf verpflichtet werden
kénnen. Handlern wird damit umgekehrt erméglicht, sich allein auf den Verkauf der
Fahrzeuge zu spezialisieren.

Mehrmarkenvertrieb

Handlern ist nun gestattet, Neuwagen verschiedener Hersteller in einem Verkaufs-
raum gemeinsam zu vertreiben. Zur Wahrung der Markenidentitat dirfen Hersteller
eine optische Separierung in Form markenspezifischer Verkaufsbereiche fordern,
mussen jedoch Kosten fiir die Beschaftigung markenspezifischen Personals selbst
tragen.

Erste Reaktionen auf die Einflihrung der neuen GVO lassen zwar erkennen, dass die
Hersteller gegen diese Liberalisierungstendenzen angehen, insbesondere durch Verschéar-
fung der Vertrage, Anhebung von Standards und (im Durchschnitt) Margenreduzierung
bei gleichzeitiger Anhebung des variablen Bestandteils. Es ist jedoch zu erwarten, dass
die GVO zumindest langfristig die von der Europaischen Kommission erwiinschten
Auswirkungen erzeugt.

* Europaische Kommission (2002), S. 9.
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Neben den Veranderungen der rechtlichen Rahmenbedingungen mag auch der techno-
logische Wandel als Antriebskraft flr eine Veranderung im Automobilvertrieb gesehen
werden. Elektronische Markte liefern branchenlbergreifend Herstellern eine effiziente
Plattform, um mit Endkunden direkt in Kontakt zu treten und Geschéfte zu tatigen,
ohne Intermediére zwingend einschalten zu miissen. Wenn auch der Abschluss nicht
zwingend im Netz stattfinden muss - allein eine Elektronisierung von Informationspro-
zessen verspricht erhebliche Effizienzpotenziale. Die veranderten rechtlichen und tech-
nologischen Rahmenbedingungen wirken auf ein Distributionssystem, das in sich
bereits erheblichen Anpassungsdruck aufweist:

» Die Automobilhersteller sehen sich einer kostspieligen und ungentgend kontrollier-
baren Distribution ihrer Produkte gegenuber. Das in aufwandigen Kampagnen erzeug-
te Markenversprechen wird am PoS unzureichend umgesetzt: Trotz hoher Standards
flr Personal und Ausstellungsraume klafft zwischen dem Leistungsversprechen und
der Realitat haufig eine zu grole Licke.

* Die Automobilhandler sind mit einem fortschreitenden Margenverfall und drohenden
Funktionsverlust konfrontiert. Im Ergebnis zeigt sich, dass die durchschnittliche Um-
satzrendite deutscher Handler nur noch ca. 0,5 Prozent betragt; 40 Prozent der Handler
arbeiten defizitar.® Die Situation vieler Automobilhandler zeichnet sich infolge mehr-
periodig geringer Renditen durch existenzgefahrdende Liquiditatsengpasse aus. Vieler-
orts herrscht dartiber hinaus eine starke Erntichterung bzgl. der Unterstitzung des
Herstellers: Die Wahrnehmung starker Kontrollmentalitat, realitatsfremder Konzepte
sowie einer starken physischen und emotionalen Abkopplung vom Tagesgeschéft
fUhrt zu einer Unzufriedenheit. Zudem drangen in die lukrative Sparte des After-Sales-
Geschéfts zunehmend Fast-Fit-Chains, preisaggressive Franchiseketten.

Die Anbieter sehen sich gleichzeitig einem verénderten Kaufverhalten der Autokaufer
gegenuber. Dieses spiegelt sich in Diskussionen um eine zunehmende Fragmentierung
und Mehrdimensionalitét der Autokaufer wider. Unterschiedliche Distributionskanale
weisen aus Konsumentensicht differenzierte Potenziale bezlglich relevanter Leistungs-
dimensionen auf. Die in anderen Méarkten gelernte und zunehmend nachgefragte
Méglichkeit des Wechsels zwischen Kanalen zur Nutzung kanalspezifischer Vorteile
wird in der Automobilwirtschaft bislang nur unzureichend angeboten. Auch ein konsis-
tentes Zusammenspiel zwischen Herstellern und Handlern ist in der Kundenwahrneh-
mung erforderlich.

*Vgl. Mercer Management Consulting (2003), S. 2 ; Jullens, J., Smend P, (2003), S. 97.

INSIGHTS 5

Vor dem Hintergrund eines erhdhten Anpassungsdrucks im Distributionssystem sowie
zusétzlicher Freiheitsgrade fiir die Marktteilnehmer durch veréanderte rechtliche und
technologische Rahmenbedingungen riicken Entscheidungen zur Gestaltung und zum
Management des Distributionssystems zunehmend in den Blickpunkt der Automobilher-
steller. Diese stellen die grundlegenden, langfristigen und nur schwer revidierbaren Rah-
menbedingungen des Marktzugangs und der Marktabdeckung her.

3. Alternative Vertriebskanale als Ergebnis des
Strukturwandels

3.1 Nutzenpotenziale aus den veranderten Rahmenbedingungen

Als Folge des Strukturwandels weicht die Gber Jahrzehnte vorherrschende Tragheit der
Systementwicklung in der Automobildistribution einer ungekannten Dynamik der Betriebs-
formen und flhrt damit zu einer Zunahme alternativer Absatzkanéle sowie zu einer ver-
anderten Rollenverteilung im Distributionssystem. Die veranderten rechtlichen und tech-
nologischen Rahmenbedingungen eréffnen neuartige Nutzenpotenziale fir Hersteller
und Handler zur Uberwindung ihres Anpassungsdrucks, die wiederum derivate Nutzen-
potenziale fiir die Kunden freisetzen (vgl. Abb. 2).

Nutzenpotenziale aus den veranderten Rahmenbedingungen

Hersteller Héndler Kunde
* Nutzung . * Breitere Auswahl
Har . « Verringerung des
aus den N 4 3 W -
- . Di . «P im
veranderten « Differenzierung im Neuwagen- und
rechtlichen Rahmen- Vertrieb Kundendienstgeschaft
bedingungen * Erhdhte « Convenience in der
gung: Kundenorientierung Informationssuche

in der

bestehender Absatzkanale Wertschopfung « Einsparung Suchkosten

aus den « Aufbau eigener « Hoéhere Marktabdeckung || * Convenience in der
verénderten Absatzkanéle Informationssuche
i * Dil zum Kunden * Preisvorteile
* Breitere Auswahl
Rahmen-

bedingungen

Abbildung 2
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Wesentliche Chancen zur Uberwindung ihres Anpassungsdrucks entstehen Herstellern
durch die erweiterten Moglichkeiten in der Absatzwegepolitik, die ihnen das Internet
er6ffnet. Das Internet kann im Automobilmarkt grundsatzlich zum Aufbau zusatzlicher
Vertriebswege sowie - weitaus wahrscheinlicher - zur Unterstitzung bestehender
Distributionsarrangements beitragen. Der Vorteil einer ausschlielich unterstiitzenden
Rolle des Internets im Automobilvertrieb liegt in der Moglichkeit, Optimierungspoten-
ziale zu nutzen und Zusatzleistungen anbieten zu kdnnen, ohne das traditionelle Ver-
triebsnetz infrage zu stellen und bestehende Prozesse vollstandig verdndern zu missen.

Vertragshandler in den selektiven Vertriebssystemen sind bislang an enge Auflagen und
Bindungen gebunden, die ihre Profilierungsmoglichkeiten einschranken. Die Novellierung
der GVO verleiht ihnen (zumindest theoretisch) verstarkte Autonomie: Nutzenpotenziale
entstehen durch die Erleichterung der Aufnahme weiterer Marken in das Sortiment, die
Aufhebung der zwingenden Verkniipfung von Verkauf und Kundendienst sowie durch
den zu erwartenden Wegfall des Gebietsschutzes (vgl. Abb. 3). Von den zahlreichen
Entwicklungsstrangen in der gegenwartigen Diskussion werden dem Mehrmarkenhandel
nicht nur das gréfte Marktpotenzial zugeschrieben, sondern gleichsam auch die weit-
reichendsten Auswirkungen auf die bestehenden Vertriebssysteme. So erwogen in 2003
fast 60 Prozent der deutschen Autohandler, ihr Angebot auf weitere Marken auszudeh-
nen.* Ein grundlegender Beweggrund fir die Aufnahme weiterer Marken durch Automobil-
handler ist die Erwartung von Kostendegressionseffekten, Umsatzsteigerung und der
verstarkten Unabhangigkeit von der Distributions- und Produktpolitik des einzelnen
Herstellers.®

Nutzenpotenziale der Handler nach Novellierung der GVO

Sortiment Ist
Funktions-
marken- iibernahme * Marken- bzw. herstellerexklusives
Ubergreifend Sortiment
Komplettbetrieb * Komplettbetrieb
A * Lokales Marktverantwortungsgebiet
hersteller- v
exklusiv o
Spezialisierun
aus der GV
marken- * Mehrmarkenhandel
exklusiv + Funktionsspezialisierung
« Marktarealausdehnung
;
v
lokal regional national international

Abbildung 3

“Vgl. 0.V. (2003), . 15: N = 2310 Autohéndler; Vgl. auch Zielke, S., Preifner, M., Wierich, R. (2002), S. 142f.; Cap Gemini Emst & Young (2002), S. 19;
Booz Allen Hamilton (2003), o.
* Vgl. Hoffmeister, M. (1998),'S. 201ff.; Dreier, H. (1999), S. 41.
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Auch fir Kunden halten die Veranderungen der Rahmenbedingungen spezifische Nutzen-
potenziale bereit. Sie sind derivater Natur und offenbaren sich erst, wenn die Anbieter
eine Angebotsdifferenzierung vorantreiben. Nutzenpotenziale der Kunden betreffen ins-
besondere Aspekte der Informationsbeschaffung. Das ausgepragte Informationsbedirfnis
lasst sich zu weiten Teilen schnell, glinstig und bequem im Internet befriedigen. Hinsicht-
lich der Breite und Transparenz objektiver Informationen erscheint es anderen Informa-
tionsquellen tberlegen. Die Anonymitét bei Informationssuche und Fahrzeugvergleich
entlastet den Kunden beim wahrgenommenen Kaufdruck. Daneben kénnen Verbraucher
von einer neuen Vielfalt der Angebotsformen profitieren. Bed(rfnisgerechtere, typenspe-
zifischere oder anderweitig differenzierte Angebotsformen kénnen zuséatzlichen Nutzen
stiften. Besonders eine markenibergreifende Produktprasentation erhoht die Transpa-
renz der Angebote und ermdglicht schnell, bequem und glinstig den direkten Vergleich
von Preisen und Leistungspaketen: Bis zu 87 Prozent der Verbraucher wiirden beim
Kauf des nachsten Fahrzeugs Mehrmarkenhéandler als Alternative in Erwagung ziehen.®

3.2 Pluralisierung der Betriebsformen

Von bestehenden Marktteilnehmern und externen Wettbewerbern wurde schon in der
Vergangenheit regelmafig versucht, durch die Einfihrung andersartiger Betriebsformen
und Betriebstypen Differenzierungsvorteile zu erlangen bzw. in den Markt einzutreten,
doch konnte sich keine Alternative zum klassischen Autohaus etablieren. Die Integration
alternativer Handelsformen scheiterte aus verschiedenen Griinden, vor allem guterspe-
zifischen (z.B. Kundendienstbedarf von Pkw), marktlichen (z. B. Informationsanspruch
und -verhalten der Verbraucher) und wettbewerbsrechtlichen (z. B. die in der GVO kodifi-
zierte Einheit von Vertrieb und Kundendienst). Doch lassen nun nahezu alle Nutzen-
potenziale auf eine Neukonfiguration der Absatzkette schlieen. Erwartete Trends wie
Spezialisierung, Vertikalisierung, Elektronisierung und Angebotsdifferenzierung haben
gemeinsam, dass die Distributionsfunktionen in anderer Weise, Reihenfolge und Zusam-
mensetzung geleistet werden. Da bei der Weiterentwicklung des Vertriebssystems durch
Hersteller und Handel nicht allein nur einem dieser Trends gefolgt wird, bedingt eine
Nutzbarmachung der Nutzenpotenziale die Entstehung zuséatzlicher Wertketten, die
nebeneinander Bestand haben. Aus Kundenperspektive werden sich diese durch eine
Pluralisierung von Angebotsformen am Markt &ufern. Potenzielle neuartige Betriebsfor-
men entstehen insbesondere entlang der Stofrichtungen (konzerniibergreifender)
Mehrmarkenhandel, Trennung zwischen Verkauf und Service sowie der Konsolidierung
auf Eigentimerebene. Anders als bislang vorherrschend Gbernehmen die neuen Absatz-
formen nicht mehr zwingend jede der Distributionsfunktionen ,ab Werk“. Vielmehr sind
durch Spezialisierung einzelner Marktpartner mannigfaltige Zusammensetzungen der
entstehenden Wertketten denkbar. Ein Mehr an Betriebsformen erweitert das Spek-
trum von Absatzkanalen, mit denen die Hersteller den Markt bearbeiten kénnen. Die
Erkenntnis, dass der Strukturwandel zu einer Pluralisierung der Absatzkanéle fihren

©Vgl. Taylor Nelson Sofres Automotive (2000), S. 121.; TNS Emnid (2001), 0.5.; Cap Gemini Ernst & Young (2002), S. 16.
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kann, lasst eine Auseinandersetzung mit dem Themenkomplex der Multikanaldistribu-
tion, d. h. des Vertriebs gleicher oder éhnlicher Produkte eines Herstellers Gber mehr als
einen Absatzkanal, fir Automobilhersteller in der strategischen Absatzkanalplanung
virulent erscheinen. Multikanalsysteme werden als Strategieoption betrachtet, um
Markte flachendeckend und effizient zu bearbeiten und die Kundenausschépfung zu
erhohen, indem Konsumenten mithilfe unterschiedlicher Absatzkanéle eine Vielzahl von
Kontaktpunkten fur unterschiedliche Kauf- und BedUrfnissituationen angeboten wird.

Im Mittelpunkt der Multikanaldistribution steht dabei die Sicherstellung eines bipolaren
Channel Fit:” Der externe Fit bezieht sich auf die Kontingenz von Multikanalsystemen
und zielt auf weitmogliche Abstimmung der Absatzkanale auf die Markt- und Wettbewerbs-
situation ab. Im Vordergrund steht nicht die schnelle und uniiberlegte ErschlieBung
einer Vielzahl von Kanalen aufgrund kurzfristiger Marktbewegungen und vermeintlich
apodiktischer Konsumententrends, sondern die planvolle Ausrichtung des Distributions-
systems an Kundenbedirfnissen und Profitabilitdtsaspekten. Der interne Fit bezieht
sich auf die Konsistenz der Absatzkanale innerhalb des Multikanalsystems. Dies betrifft
besonders die Gestaltung der Beziehungen zwischen den Absatzkanalen sowie die Ab-
stimmung der internen Prozesse und Verhaltenspramissen zur Vermeidung, Minderung
und friihzeitigen Begegnung von Doppelspurigkeiten, Widerstanden und Konflikten. Auf
Leitungsebene gilt es, eine klare Zuweisung von Rollen, Leistungen und Aufgaben auf
die einzelnen Kanéle unter Bericksichtigung der vielfaltigen Wechselwirkungen zwischen
den Kanalen zu treffen.

3.3 Markenspezifische Heterogenisierung der Vertriebssysteme

Es ist nun davon auszugehen, dass die Vertriebssysteme in der Automobilindustrie
anderen Branchen folgend komplexer und differenzierter werden. Zunehmend heteroge-
ne Geschaftsmodelle mit unterschiedlichen Leistungsangeboten werden miteinander
konkurrieren. Der Absatzkanal gewinnt als Profilierungsinstrument an Bedeutung. Dabei
werden die Automobilhersteller von den sich abzeichnenden Verédnderungen nicht in
gleichem Ausmaf und auf gleiche Weise betroffen. Es stellen sich unterschiedliche
Anforderungen an die kiinftige Ausgestaltung ihrer Distributionssysteme. Griinde sind
Abweichungen in der Ausgangssituation (Marktposition, Marktmacht und Marktabdeckung)
und in der Bedeutung zentraler marketingpolitischer Determinanten fir das Kaufverhal-
ten (z. B. Preis, Marke, Service) zwischen den Herstellern. Fur die drei méglichen Grund-
positionierungen Emerging Brands, Premium Brands und Value Brands im Markt sollen
im Folgenden zentrale Distributionsszenarien skizziert werden.®

Emerging Brands sind vergleichbar schwéachere, im Markt wenig etablierte und bekannte
Marken. Hinsichtlich ihres akquisitorischen Potenzials weisen sie gegenilber den ande-
ren Markengruppen Nachteile auf. Sie verfigen zumeist nicht Giber flachendeckende

1Vl Tomozek. T. (2001), , 191t Schogel, M., Sauer, A, (2002),5. 22
Dietz, F, Kiink, G., Laib, P. (2000), S. 5f. Die aufgezeigten Markengruppen sind nicht voll-
smnmg rennsoharf Ein Grund icgt insbesondere in der zunehmenden Tendenz, mit einer Marke éine Vielzehi von Kundensegmenten bearbeiten 24 kon-
nen (z.B. Up-Trading durch den Phaeton von Volkswagen bzw. Down-Trading durch die ler-Reih h wird unterstelt, dass das

Niarken-Gber Gin bostmmics LeHpIOGUKE veTTUZL Oas o6 Marke In hervorgshobener Welse Teprasentiert Uhd a1s Markennukieus die Markenwanmenmung
ibriger Modelle beeinflusst, z. B. der Golf fir Volkswagen oder der 911er fur Porsche. Vgl. Diez, W. (2001), S. 5.
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Vertriebsnetze, bieten Industriestandard zu glinstigen Preisen und sind angewiesen auf
kostenglinstige Verfahren in Leistungserstellung und Leistungsvermarktung. Aufgrund der
eher schwachen Marktposition steht die ErschlieBung neuer Vermarktungsrdume zur
Erreichung einer hohen kommunikativen und physischen Prasenz im Vordergrund. Um
den meist jungen Marken die angestrebte Breitenwirkung zur Markenprofilierung zu
erlauben, empfiehlt sich die Nutzung zahlreicher und vielféltiger kostenguinstiger Absatz-
kanale. Eine breite Kanalauswahl sowie der Abbau restriktiver Auflagen fir die Absatz-
mittler soll dem raschen Aufbau einer hohen Distributionsdichte dienlich sein. Vor dem
Hintergrund eines begrenzten finanziellen Spielraums infolge relativ geringer Margen
sollte ein besonderer Fokus auf innovativen, kostengiinstigen Absatzkanalen, wie z.B.
Supermarkte und internetunterstutztem Vertrieb, liegen. Die Aufrechterhaltung eines
flachendeckenden, vollstandig exklusiven Vertriebsnetzes erscheint fir Emerging Brands
allein aus Griinden des Kapitalbedarfs nicht sinnvoll. Vielmehr legt die geringe Bedeutung
der Marke als Verkaufsargument einen weitméglichen Verzicht auf Markenexklusivitat
nah. Einerseits sind dadurch signifikante Kostensenkungen auf Hersteller- (Koordination,
PoS-Unterstutzung) und auf Handlerseite (faktorspezifische Investitionen) méglich. Fur
Handler steigt damit die Attraktivitat zur Listung der Marke. Ebenso verringert sich sein
markenspezifisches Risiko. Andererseits haben Emerging Brands aufgrund von Preisen
unter Marktdurchschnitt bei gleichzeitig marktdurchschnittlicher Qualitat und Ausstattung
der Fahrzeuge tendenziell ein hoheres Interesse an direkten Produktvergleichsmoglich-
keiten fir den Kunden. Mit einer Aufgabe von Markenexklusivitdt und rigiden Handler-
standards geht jedoch ein Verlust an Kontrolle Uber die Aktivitaten im Absatzkanal ein-
her. Die kanallbergreifende Durchsetzung der herstellereigenen Vorstellung lber einzu-
setzende Marketing-Mix-Instrumente ist tendenziell problembehaftet.

Premium Brands verfuigen dagegen uber relativ dichte Vertriebsnetze, teilweise mit
einem markttiberdurchschnittlichen Vertikalisierungsgrad. Sie zeichnen sich durch ein
hohes akquisitorisches Potenzial aus. Die Marke ist zentraler Leistungsbestandteil und
soll sich in Produktqualitat, Absatzkanal sowie Produkt- und Einkaufserlebnis widerspie-
geln. Kaufférdernde Faktoren sind das Vorstellungsbild technischer und qualitativer Per-
fektion, der Erwerb einer Markenwelt sowie der soziale Status, den Premium Brands
ausstrahlen. In ihren Distributionsbemuhungen sind Premium Brands bestrebt, die
Markenwelt moglichst unverwéassert iber sémtliche Wertschopfungsstufen hinweg zu
transportieren. Vor diesem Hintergrund gilt es fir Premium Brands, mittels umfangrei-
cher Handlerauflagen die Exklusivitat im Markt zu sichern und die Handlerbeziehungen
auf wenige langfristige und enge Bindungen zu beschranken. Diesen ausgewahlten Haupt-
héndlern sind friihzeitig grofere Marktverantwortungsgebiete zur Verflgung zu stellen,
um eine Beschrankung des Intrabrandwettbewerbs zu erwirken. Insbesondere wenn
eine territoriale Beschrankung der Verkaufsgebiete untersagt wird, ist das Erwirken einer
~kontrollierten® Abhéngigkeit der Vertriebspartner durch Partnerschaft oder Beteiligung
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von Bedeutung. Die vollstandige Kontrolle erreichen Hersteller hingegen nur durch die
vertikale Vorwartsintegration. Besonders an strategisch bedeutsamen Punkten sollten
Hersteller erwagen, aggressiv Handelsbetriebe zu akquirieren und eigene Handelskompe-
tenzen aufzubauen. Die vertikale Integration schitzt nicht nur die Reinheit der Marke
sondern ermdglicht die Kontrolle samtlicher Kundenprozesse im Lebenszyklus sowie
den Zugriff auf das After-Sales-Geschéft. Eine direkte Kontrolle der Handelsbetriebe
erlaubt die aktive Konsolidierung im Vertriebsnetz und in der Folge die Realisierung von
Synergiepotenzialen in rlickwartigen Prozessen (z.B. IT, CRM, Lager, Verwaltung). Um ein
nahtloses Kauferlebnis zu erwirken, sollten Premium Brands eine hohes Maf3 an Einheit-
lichkeit marketingpolitischer Instrumente in den Absatzkanalen vertraglich festlegen.
Insbesondere die Wahrung des Preispremiums ist flr eine Unterbindung unerwiinschter
Free-Riding-Effekte von Bedeutung.

Value Brands sind im Markt dominierende, etablierte Marken, die sich durch hohes
Nachfragepotenzial und hohe Marktmacht auszeichnen. Sie verfligen tber flachen-
deckende, meist Uberbesetzte Vertriebsnetze. Zentrales Verkaufsargument ist das
Angebot von Qualitat und Soliditat zu moderaten Preisen. Der Kaufer geht ein nur gerin-
ges Markenrisiko ein. Der kiinftige Fokus der Distributionsaktivitdten von Value Brands
liegt auf Effizienzerh6hung sowie auf Erringung von Differenzierungsvorteilen im Distri-
butionssystem. Somit sollte die Konsolidierung der Handlerlandschaft durch Handler-
auflagen aktiv vorangetrieben werden. Neben den konventionellen markenexklusiven
Autohausern gilt es, solche Handelsformate zu entdecken, die zwar markenkonsistent,
doch kostenglinstiger als bestehende sind. Beispielhaft sei eine ,preferred partnership“
von Mehrmarkenhéandlern in kleineren Ortschaften genannt, in der sich der Betrieb eines
markenexklusiven Anbieters als nicht lohnenswert erweist. Auch bietet der Internet-Direkt-
handel fur Value Brands dadurch Potenziale, dass ihre Modelle weitgehend im Markt
bekannte Guter mit nur geringen Leistungsdifferenzierungen darstellen. Dennoch wird
erwartet, dass der Fokus auch kiinftig auf dem indirekten Vertrieb Uber Vertragshandler
als Lead Channel liegt, der mit einer selektiven Reihe zuséatzlicher Vertriebsalternativen
kombiniert wird.

In der Konsequenz werden sich die Distributionssysteme der drei Markengruppen
Emerging Brands, Value Brands und Premium Brands kiinftig signifikant voneinander
unterscheiden. Eine empirische Marktpotenzialanalyse fir das Jahr 2010 bestatigt, dass
Premium Brands mehrheitlich Gber herstellereigene Niederlassungen und marken- bzw.
herstellerexklusive Vertragshandler vertrieben werden (vgl. Abb. 4).° Der Grad der vertikalen
Integration wird sich signifikant erhdhen. Emerging Brands werden sich in weitaus stér-
kerem Mafe innovativer Vertriebsformen bedienen. Mehr als die Hélfte der Fahrzeuge
werden Uber Absatzkanale vertrieben, die derzeit im Markt bedeutungslos oder nicht
existent sind.

©Vgl. Smend, P. (2004): Grundlage ist eine empirische L (iber in der im Jahre 2003.
In'éiner prospektiven Delphi-Studie wurde ein mit aus der sowie Veriretern
aus Wissenschaft, Beratung, Verbanden und Medien in mehreren Runden zur kiinftigen Ausgestaltung des Automobilvertriebs befragt.
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Relevant werden vor allem markenunabhangige Low-Cost-Formate sein, die preissensi-
blen Kunden den direkten Vergleich ermdglichen. Auch Value Brands werden zumindest
ein Viertel ihrer Fahrzeuge Uber neuartige Absatzkanale vermarkten. Von allen alternati-
ven Betriebsformen ist dem Mehrmarkenhandel das grofite Potenzial zuzuschreiben.
Fast ein Drittel der Fahrzeuge von Emerging Brands und jedes zehnte Fahrzeug von
Value Brands wird nach Expertenmeinung im Jahre 2010 iber markenunabhéngige
Verkaufsstatten abgesetzt. Das Internet wird kiinftig eine wichtige Rolle in der Unterstit-
zung stationarer Vertriebssysteme einnehmen. Im Vordergrund stehen dabei Kaufan-
bahnung und Kundenbindung. Insbesondere fiir preisorientierte Marken sowie fir eta-
blierte, standardisierte Fahrzeuge von Value Brands wird das Internet auch als Trans-
aktionsmedium Bedeutung erringen. Im Vordergrund steht dabei der Direktvertrieb ,ab
Werk*, der erhebliche Produktivitdtspotenziale bereithalt.

Marktpotenzialanalyse Automobilvertrieb 2010

Online-Broker
Online-Handler
(Mono-/Mehrmarke)
Online-Direktvertrieb

Branchenfremder

Handel
Factory Outlet 11,97
Markenerlebniscenter

Category Killer,
e beaer

Mehrmarkenhandel

3823

Herstellerexklusiver

Vertragshandel 1268

Markenexklusiver
Vertragshandel

Niederlassung

Premium Brands

Emerging Brands Value Brands
Alle Angaben in %

Abbildung 4
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Dartiber hinaus wird sich Uber alle Markengruppen hinweg offenbar nur eine geringe
Anzahl neuartiger Betriebsformen etablieren kénnen. So wird den Betriebsformen
Category Killer, Mega-Dealer, Factory Outlet Center und Online-Broker nahezu kein Markt-
potenzial zugeschrieben. Eine nur schwache Bedeutung in der Distribution erlangen
Online-Handler und Markenerlebniscenter.

4. Implikationen flr die Absatzwegeplanung im
Automobilmarkt

Die erwartete Diffusion alternativer Absatzwege verdeutlicht den Bedarf an einer friih-
zeitigen Beschéftigung mit der Multikanaldistribution. Diese erfordert von den Unter-
nehmen eine einzelfallbezogene Analyse ihrer Ausgangssituation, der zu erreichenden
Sollposition in der Distribution sowie der sich daraus ergebenden Zielllicken, die den
konkreten Handlungsbedarf aufzeigen. Im Planungsprozess empfiehlt sich ein Vorgehen
in drei Phasen (vgl.Abb. 5).

3-stufige Konzeption von Multikanalsystemen

Phase 1 Phase 2 Phase 3

Entwicklung des Soll- Festlegung der

Analyse der Ist-Situation Tt Multikanalstrategie

« Analyse der heutigen . ion + Definition multikanaladaquater
« Analyse der heutigen Zielgruppen Absatzkandle Kunde-Leistungs-Kombinationen
* Analyse der Ist-Zuordnung der « Bewertung aktueller und (externer Channel-Fit)
Produkte/Leistungen potenzieller Kanale hinsichtlich * Festlegung der zentralen
zu den Kanélen - Potenzial zur Erfiillung Aktionsparameter des Multikanal-
+ Analyse aktueller und potenzieller segmentspezifischer systems
Wechselwirkungen Anforderungen * Festlegung von Aufgaben und

* Identifikation zusétzlich erreichbarer Schnittstellen der Kanéle

- Potenzial zur Unterstiitzung der

Kundenpotenziale und Markte Multikanalziele + Systemspezifische Anpassung von
+ Analyse vertriebs- und ~ Markenadaquanz Vertriebsorganisation und
if irfni + Durchfiihrung Kosten-Nutzen- IT-Systemen (interner Channel-Fit)
* Analyse der Machtverhéltnisse im Analyse + Identifikation von Konfliktszenarien
Distributionssystem + Identifikation notwendiger und Ableitung verhaltensbeein-
* Ableitung von Zielen und Leitlinien fiir gen und
die Multikanalstrategie Kompetenzen * Ausarbeiten des Umsetzungsplans

* Erstellung Business Cases
* Ableitung des idealen Soll-Kanal-
Portfolios

Abbildung 5
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In einer ersten Phase ist die bestehende Vertriebssituation zu analysieren. Um den
Nutzen alternativer Absatzkanale herauszufiltern, ist zunéchst die aktuelle Marktab-
deckung abzubilden, um ,weife Flecken“ oder regionale Uberdistribution zu identifizie-
ren. Die derzeit bedienten Zielgruppen sind Kanalen und Leistungen zuzuordnen. Ziel
ist eine segmentbezogene Erfassung der Inanspruchnahme von Leistungen und des
tatsachlichen Kanalwahlverhaltens. Eine wesentliche Rolle spielt dabei die Aufdeckung
von Wechselwirkungen zwischen den Absatzkanélen. Gleichsam dient die Analyse der
Identifikation zusatzlich erreichbarer Kundenpotenziale und Markte, die mit den beste-
henden Absatzkanélen nicht oder nicht adaquat angesprochen werden. Sodann ist ein
Versténdnis der haufig unartikulierten, vertriebs- und kanalspezifischen Kundenbedirf-
nisse in den unterschiedlichen Kaufphasen zu entwickeln. Im Zentrum steht die Beschrei-
bung idealer Verkaufs- und Betreuungsprozesse aus Sicht der Kunden. Ebenso sind die
heutigen und erwarteten Machtverhaltnisse im Distributionssystem zu analysieren, die
als Bestimmungs- und Begrenzungsfaktor absatzkanalpolitischer Entscheidungen wirken.
Sie determinieren in hohem Mafe die Durchsetzungskraft der eigenen Handlungspléne.
Im Ergebnis der Analysephase sollte ein differenziertes, zukunftsweisendes Zielsystem
fur die Multikanaldistribution stehen.

Eine zweite Phase dient der Entwicklung des Soll-Multikanalsystems. Zunachst sind
samtliche relevanten Absatzkanéle zu identifizieren. Dabei sind auch branchenfremde
und ganzlich innovative Kanalldsungen in Betracht zu ziehen. Die Menge aller identifi-
zierten Absatzkanale gilt es anhand qualitativer und quantitativer Kriterien zu bewerten.
Im Vordergrund steht erstens ihr Potenzial zur Erflllung der identifizierten Kundenbe-
dirfnisse. Da Absatzkanale grundsatzlich unterschiedliche Bedirfnisse in verschieden-
artigem Ausmaf zu erfiillen imstande sind, ist eine segmentorientierte Priifung anzura-
ten. Zweitens missen die Absatzkanéle hinsichtlich ihres Potenzials zur Erfiillung der
gewahlten Ziele bewertet werden. Ist bspw. eine erhohte Marktabdeckung vorrangiges
Ziel der Multikanaldistribution, stellt ein Kernelement hierbei die Abschatzung der kinf-
tigen Bedeutung der Absatzkanéale im Markt dar. Steht hingegen die Differenzierung im
Wettbewerb im Vordergrund, ist die Adaptionsgeschwindigkeit der betrachteten Absatz-
kanale bei den Ubrigen Anbietern der Branche zu prognostizieren. Nicht zuletzt aufgrund
der Uberragenden Bedeutung der integrierten Markenfiihrung im Automobilmarkt sind
die Absatzkanale drittens hinsichtlich ihrer Markenadéquanz zu untersuchen. Im Zentrum
steht hierbei die Imagewirkung, die vom Kanal ausgeht. Absatzkanéle, die den angesetz-
ten Bewertungskriterien nicht standhalten, sind aus dem Spektrum der betrachteten
Optionen zu eliminieren. Die verbleibenden Kanéle lassen sich in einem nachsten Schritt
einer Kosten-Nutzen-Analyse unterziehen. In der Unternehmenspraxis bewahrt haben
sich dabei Absatzsegmentrechnungen, Potenzialanalysen und Business Plane flr aus-
gewahlte Kanale. Im Ergebnis der zweiten Phase ist ein ideales Soll-Kanal-Portfolio
abzuleiten. Der Vergleich mit der Ist-Situation erlaubt eine realistische Bewertung der
Gaps und daraus folgend des Anforderungsniveaus, der kritischen Handlungsfelder und
des Ressourcenbedarfs fir die Umsetzung.
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In einer dritten Phase erfolgt die Festlegung der Multikanalstrategie und Einleitung der
Neukonfiguration. Zunéachst sind dazu Kunden-Leistungs-Kombinationen zu definieren,
die einen externen Channel-Fit sicherstellen. Ausgehend von den Kundenbedirfnissen
sind samtliche marktseitigen Prozesse innerhalb der gesamten Anbietergruppe zu ge-
stalten. Es ist zu entscheiden, wie die einzelnen Kanéle am Markt auftreten, welche
Kunden sie mit welchen Leistungen ansprechen und welche Rolle sie im Gesamtsystem
der Unternehmung erflillen. Festzulegen ist, welche Aufgaben von den Absatzkanalen
autark ibernommen werden und bei welchen Prozessen eine synergetische Vorgehens-
weise angestrebt wird. Insbesondere ist Uiber die Anpassung von Vertriebsorganisation,
Warenwirtschaftsprozessen und IT-Systemen zu befinden. Die Entscheidungen werden
dabei wesentlich von dem gewlinschten Integrationsgrad der einzelnen Absatzkanale
beeinflusst. Die kanalspezifischen Aufgaben und Verantwortlichkeiten missen sich in
Handlerstandards widerspiegeln und in Handlervertragen kodifiziert werden. Im Rahmen
der Planung sind alternative Konfliktszenarien zu durchdenken und geeignete verhaltens-
beeinflussende MafRnahmen abzuleiten. Wesentliche Stakeholder im eigenen Unterneh-
men und im Distributionssystem sollten frihzeitig informiert und fur die Handlungspléane
gewonnen werden. Im Ergebnis ist ein Umsetzungsplan auszuarbeiten, der die gefasste
Strategie in greifbare Umsetzungsschritte operationalisiert und Verantwortlichkeiten fur
alle Beteiligten zuweist. Messbare Zielgroen und Meilensteine erlauben die kontinuier-
liche Uberpriifung der MaRnahmen.

5. Implikationen fur die kunftige Rollenverteilung im
Automobilvertrieb

Ein Bedeutungsgewinn von Multikanalsystemen hat erhebliche Auswirkungen auf die
bestehende Handelslandschaft. Zusatzliche Absatzkanale erhéhen die Distributions-
dichte, ohne dass die Zahl der automobilen Bedarfstrager anwachst. Vielmehr buhlen
noch mehr Handelsunternehmen als zuvor um attraktive Standorte und Kunden. In der
Folge ist eine Verscharfung des Preiskampfes im Fahrzeugmarkt zu erwarten, mit dem
das Kostenmanagement auf Handelsebene in den Blickpunkt gerat. Primér rlickt dabei
die Erzielung von Skaleneffekten durch produktivitatssteigende Spezialisierung, Lernpro-
zesse und KapazitatsgrofRenvorteile in den Vordergrund. Auch steigende Anforderungen
der Kunden an Auswahl und Verfugbarkeit von Neuwagen sowie die notwendige Profes-
sionalitat bei der Vermarktung von Fahrzeugen und Dienstleistungen erfordern tenden-
ziell gréfere Handelsunternehmen. So ist zu vermuten, dass die Bedeutung der Betriebs-
und insbesondere der Unternehmensgréfe mit der Etablierung innovativer, zumal preis-
aggressiver Betriebsformen kiinftig zunimmt. Internes oder externes Anwachsen der
Handelsunternehmen auf eine kritische Grofe erfordert einen hohen Kapitaleinsatz.
Das Erreichen von kritischer Grofe und Kapitalkraft ist indes fiir zahlreiche Unternehmen
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des Automobilhandels mit Schwierigkeiten verbunden. Die Branche ist von einer tber-
reichlichen Anzahl Kleinstunternehmen gepréagt, die mehrheitlich erhebliche Finanzie-
rungsprobleme haben, ein Zustand, der die Konsolidierung in der Branche férdert. Die
von zahlreichen Herstellern bereits vorangetriebene Ausdiinnung der Vertriebsnetze wird
durch die Etablierung zusétzlicher Absatzkanale beschleunigt. In einem stagnierenden,
in Teilen riicklaufigen Markt verbleibt den bestehenden Kanélen im Sinne eines Nullsum-
menspiels ein geringerer Anteil am Gesamtumsatz. Getrieben von Konsolidierung,
Existenzéngsten und Kannibalisierung erhoht sich somit das Konfliktpotenzial im Ver-
triebssystem signifikant. Ein hohes Mafl an wahrgenommenen Konflikten flihrt zu einer
nachhaltigen Verschlechterung der Beziehung zwischen Hersteller und Handler. In dem
Bewusstsein der Schicksalsgemeinschaft mit den Handlern im Gruppenwettbewerb
bedarf es seitens der Hersteller Mafnahmen des préventiven Konfliktmanagements.

Bei den verbleibenden groferen Handlern ist eine hohere Verhandlungsmacht gegen-
ber dem Hersteller zu erwarten. Vor dem Hintergrund der Gefahr einer Beeintrachtigung
des Systemgleichgewichts infolge einer nachhaltigen Beziehungsverschlechterung zwi-
schen Handler und Hersteller erscheint es notwendig, bereits im Vorfeld der Vertriebs-
systemerweiterung nicht nur potenzielle Konfliktherde ex ante zu identifizieren, sondern
gleichermafien die Beziehungen mit (ausgewahiten) Handlern zu intensivieren. Notwendig
ist eine grundlegende Analyse der Rollenverteilung im Absatzkanal. Dabei wird auch in
Zukunft der Handler hierbei in erster Linie nach Absatz- und Gewinnerhéhung streben,
wahrend flr den Hersteller noch weitere Nutzenaspekte eine wesentliche Rolle spielen
werden: Erstens muss das vom Hersteller erzeugte Markenversprechen auch am PoS
eingeldst bzw. erlebbar gemacht werden. Zweitens mussen bewahrte Handler durch ein
partnerschaftliches Modell an die eigene Marke gebunden und dadurch die Gefahr eines
Multibrandings reduziert werden. Drittens sind andere erfolgversprechende Handler
durch Anreizsysteme zu ermutigen, zur Marke des Herstellers zu wechseln. Ein Macht-
anstieg des Handels infolge der veranderten Rechtsprechung macht es also erforderlich,
eine Intensivierung mit ausgewahlten, erstarkten Handelspartnern herbeizufiihren und
daraus eine Win-Win- Situation herzustellen. Beispielhafte Ansatzpunkte daflr sind:

 Basisqualifizierung: Die Einhaltung von durch den Hersteller festgelegten Standards
scheitert oft an ungenauen und mit erheblichen Investitionen verbundenen Vorgaben.
Alltégliche Vorgénge wie Gebrauchtwagenmanagement, Adressqualifizierung, Leadver-
folgung sowie das Anschreiben von Kunden mit auslaufenden Leasingvertragen kénnen
mithilfe des Herstellers deutlich verbessert werden.

* Gemeinsame Entwicklung von Kundenbindungskonzepten: Die Leadverfolgung und der
Kundenkontakt mussen im und mit dem Handel entwickelt werden, damit sie realitatsnah
und umsetzbar sind. Nicht die IT- Perfektionierung oder der Mail-Overflow stehen dabei im
Vordergrund, sondern die konsistente Kommunikation tiber die unterschiedlichen Kontakt-
punkte. Gemeinsam festgelegte Anreizsysteme steigern Uberdies die Motivation der Handler.
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 Der flr den Handler einmalige Konsolidierungsvorgang kann durch den Hersteller im
Rahmen einer M&A-Unterstiitzung mit erfahrenen Managern zu einem schnellen und
guten Ergebnis gebracht werden, sodass ein Umsatz- und Motivationsknick vermieden
bzw. zumindest auf Mitarbeiter- und Vertriebsseite abgefangen wird.

* Es wurde dargelegt, dass es gerade unter Premium Brands selektiv zur Vorwartsinte-
gration kommen wird. Insgesamt werden herstellereigene Betriebe die Ausnahme
bleiben, da der ROI zu gering und die Handelskompetenz bei Herstellern nur ungenu-
gend ausgepragt ist. Stattdessen wird der Fokus auf Shared Services liegen, wobei
aufgrund des hohen Investitionsbedarfes und der erforderlichen Einheit von Servicemo-
dulen herstellerseits hohe Vorleistungen notwendig sind.

« GroRere Einheiten und neue Profilierungsschwerpunkte verlangen neuartige Kompe-
tenzen auf Handelsebene. Insbesondere die Steuerung unterschiedlicher Standorte
und Marken stellt neue Anforderungen an das Management, z. B. im Bereich
Fihrung, Prozesse und Controlling. Hier kann der Hersteller durch entsprechendes
Managementtraining die qualifizierten Mitarbeiter férdern und dadurch einen weite-
ren Beitrag zur Intensivierung der Partnerschaft leisten.

Das Anstreben eines kooperativen Rollenmodells, das mit erheblichen Investitionen ein-
hergehen mag, dient keinem Selbstzweck. Vielmehr geht es den Herstellern darum, das
kommunikativ aufgebaute Markenversprechen am PoS einzulésen, um neben sich
angleichenden Produkten und Preisen weitere Differenzierungspotenziale zu nutzen.
Ebenso werden Bindung der (guten) Handler und Mitarbeiter an die Marke erhdht und
markenfremde Handler angelockt. Dem Reiz des Multibrandings oder des Aufbaus eige-
ner Handelsmarken wird entgegengewirkt. Die Daseinsberechtigung von Hersteller und
Marke wird gestérkt, idealerweise werden Absatz und Profitabilitat im Handel und damit
auch flr den Hersteller erhdht (Vertriebseffizienz durch Kostensenkung und Performance-
steigerung). Vertrieb wird also auch nach der Liberalisierung noch nicht Kernkompetenz
der Hersteller. Vielmehr muss der Hersteller daflir Sorge tragen, dass er die Kompetenz
des Handels in einer Weise ausbaut, die ein konsistentes Bild der Marke im Marketing
und Vertrieb gewéahrleistet.
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1. Preiskampf in der Automobilindustrie

Automobilhersteller im US-Automobilmarkt missen sich seit den letzten Jahren einer
bis dato noch nie erlebten Rabattschlacht stellen. Auf Neuwagen werden fast schon
ruindse Rabatte von durchschnittlich $ 4.000 pro Fahrzeug gewahrt. Trotz nach oben
angepasster Nettopreislisten flihrt dies zu enormen ErtragseinbuRen fir die Hersteller.
Hinzu kommen lukrative Zugaben beim Fahrzeugkauf, was die Ertragslage zusatzlich
massiv negativ unter Druck setzt. Ein gutes Beispiel hierfir ist die Marke Chrysler.
Incentives in Hohe von $ 200 pro Fahrzeug fiihren zu einem geschatzten Gewinnriick-
gang von ca. $ 500 Mio.*

Diesem Preisdruck kann sich eine Marke wie Chrysler so lange nicht entziehen, ,bis wir
den Leuten vermittelt haben, dass wir premiumfahige Produkte haben*, Joachim Eberhardt,
Leiter Chrysler Marketing.?

War man bis Anfang 2003 fiir den deutschen Markt der Meinung, dass ein derart offen-
siver Preiskampf auf US-Niveau nicht zu erwarten sei, so zeigte sich im Laufe des letzten
Jahres jedoch deutlich, dass gerade im Bereich der Volumenhersteller Preisabschlage

durch glnstigere Sonderausstattungen - z. B. kostenlose Beigabe der Klimaanlage, des
CD-Players oder der Zentralverriegelung - immer mehr zum Usus der Hersteller gehoren.

Bis vor wenigen Jahren noch unvorstellbar, boten einige Hersteller zusatzlich ,innovative“
Zugaben beim Neuwagenkauf in ungewohnter Form an.? Opel versprach den Kunden
z.B. Benzingutscheine in Hohe von € 850, Citroén erstattete die Umsatzsteuer (was
einem Wert von bis zu € 4.365 entspricht) und Ford zahlte beim Neuwagenkauf fiir
Gebrauchtwagen bis € 2.500 tber Marktwert nach Schwacke-Preisliste. Sogar beim
neuen Golf wurde die Klimaanlage als ,Dankeschon® kostenlos dazugegeben.* Dies
flihrte bei Kunden, die kurz vor dieser Aktion einen Golf erworben hatten, zu grofer
Verargerung und stellte die Handler vor eine groRe Herausforderung bei dem Umgang
mit den Beschwerden ihrer Kunden. Zusatzlich vermindert eine solche Aktion den
Restwert der Neufahrzeuge ohne Klimaanlage drastisch.

Fir 2004 ist keine Besserung in Sicht. Im Gegenteil: Insbesondere im attraktiven Golf-
Segment ist ein besonders aggressives Konkurrenzverhalten zu erwarten, was einen
weiteren Abwartsdruck auf die Preise erwarten lasst.

Vel. Mauerer (2004), 8.3,

= Vgl. Mauerer (2004),

> Vgl Hawranek (2004), 8. 78f.
“Vgl. 0.V, (2004)
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Selbst das deutsche Premiumsegment bleibt von solchen Aktionen nicht génzlich ver-
schont:® Audi gewahrt z. B. auf den A8 einen Rabatt von 10 Prozent. Und selbst Mercedes
wirbt mit einer niedrigen Finanzierungsrate von 1,9 Prozent.

Zusatzliche zeigen ein enormer Innovationsdruck in der Branche und eine damit einher-
gehenden Verkirzung der Produktentwicklungszyklen erste Wirkung bei den traditionell
starken deutschen Automobilmarken. Auftretende Qualitdtsméangel flihren langsam zu
einer abnehmenden Markenloyalitat der Autokunden. Als Ergebnis stellen erste Hersteller
technische Innovationen zu Gunsten eines geringen Méangelrisikos zuriick und setzen
wieder verstarkt auf qualitative Zuverlassigkeit.

Fir erfolgreiche Automobilhersteller ergeben sich auf Basis der geschilderten Trends
drei zentrale Fragestellungen:

Wie kann einem weiteren Preisverfall markenseitig erfolgreich begegnet werden?

2. Welche Faktoren sind im Automobilmarkt fiir die Durchsetzung einer Preispremium-
akzeptanz relevant?

3. Mit welchen markenseitigen Mechanismen kann den erwéhnten Trends entgegen-
gewirkt werden?

2. Das BBDO Brand Equity Drivers® Modell

Grundlage der hier vorliegenden Studie ist das in einer grof3 angelegten, branchen(iber-
greifenden Studie validierte BBDO Brand Equity Drivers® Modell (vgl. ausfihrlich Band IlI,
der BBDO Brand Equity Excellence® Schriftenreihe).®

Die Grundidee dieses Ansatzes liegt in der Betrachtung der Markeneffizienz-Diskussion
mit einem anderen Blickwinkel. Fokussierten sich bisherige Ansatze bislang auf die Mini-
mierung des Inputs, also der Markeninvestitionen, so betrachtet dieses Modell von BBDO
Consulting die Maximierung des Outputs, also des Markenertrags. Zielgrofe ist hierbei die
Maximierung der markenseitig generierten Preispremiumakzeptanz, da eine Steigerung die-
ser Grofe der Notwendigkeit einer Incentivierung tber Rabatte entgegenwirkt.

Die Uber das Modell abgebildeten vielschichtigen, direkten und indirekten Wirkungsbezie-
hungen zur Beeinflussung der Preispremiumakzeptanz (PPA) sind in Abbildung 1 dargestellt.

* Vgl. Hawranek (2004), S. 78ff.

© Die empirischen Ergebnisse zeigen, dass das entwickelte Modell zu sehr guten Ergebnissen fiihrt, Es zeigt sich, dass die finf ausgewahiten Marken-Values
die Markenstérke (CBBE) auBerst gut erklaren, da fir sie eine erklarte Varianz von 80 Prozent festgestellt werden kann. Daraus folgt, dass die Marken-Values
auf Basis der Theorie und qualitativer Untersuchungen richtig ausgewahit und konzeptualisiert worden sin
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BBDO Brand Equity Drivers® - Gesamtmodell

d
Markeneigenschaften Marken-Value
Produktqualitat (Nutzendimensionen)
Preispremium i
e ) a Euncionalbalue b |Markenstarke| ¢ Preispremiumy
Erhaltlichkeit Prestige Value (CBBE) akzeptanz
Innovationsfahigkeit 9 Uniqueness Value 9 9
Anmutung Self-Expression Value
Markentradition Hedonic Value

Abbildung 1

Priméar wird die Preispremiumakzeptanz von der Markenstéarke aus Kundensicht bestimmt.
Markenstarke wird von so genannten Nutzendimensionen der Marke beeinflusst, die
ihrerseits von Markeneigenschaften getrieben werden. Diese mehrstufige Wirkungskette
zwischen diesen drei Faktoren (a - b - ¢ - PPA) bildet die indirekten Wirkungsbeziehungen
zur Generierung eines Preispremiums ab.

Neben diesen indirekten Wirkungsbeziehungen kénnen Nutzendimensionen und Marken-
eigenschaften direkt auf die Preispremiumakzeptanz einzahlen, ohne lber die Marken-
starke zu wirken (z.B. f - PPA).

Bei der Auswahl der Markendimensionen wurden solche Werte berlicksichtigt, die beson-
ders relevant sind, d. h. die Premiummarken bei der Bildung von Preispremiumakzeptanz
am besten gegentiber ,einfachen“ Marken differenzieren und unterstitzen.

Die Markeneigenschaften sind deshalb von besonderer Bedeutung, da sie im Rahmen
des Marketing-Mix von Unternehmen aktiv gestaltet und somit zur Markensteuerung ein-
gesetzt werden konnen. In Abbildung 2 und 3 sind Nutzendimensionen und Markeneigen-
schaften nochmals komprimiert beschrieben (vgl. fur eine ausfiihrliche Beschreibung
Band Il der BBDO Brand Equity Excellence®, BBDO Brand Equity Drivers®).

"Vgl. 2. B. Keller (1993), S. 31f; Aaker (1996), S. 781f.
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Ubersicht iiber die Markeneigenschaften

Markeneigenschaften

Beschreibung

Produktqualitat

Wahrgenommene Qualitat hinsichtlich verwendeter
Materialien/Ir und des Verarbeitt

Preispremium

. F relativ zu

Erhaltlichkeit

Verfligbarkeit, Distributionsgrad der Marke, Zuganglichkeit

Anmutung

Markenéasthetik, Produkt-, Verpackungsgestaltung und
-design, Art der Markenprasentation am Point of Sale

Markentradition

Geschichte, Tradition und Herkunft der Marke

Investition der Marke in technische und stilistische Neuerungen,

B g Trends

Markenvertrautheit

Bekanntheit, Assoziationen mit bzw. Wissen Uber die Marke

Abbildung 2

Ubersicht iiber die Nutzendimensionen

Marken-Values
(Nutzendimensionen)

Functional Value

Prestige Value

Uniqueness Value

Self-Expression Value

Hedonic Value

Beschreibung

* Basisnutzen einer Marke

Verkrpert Zweck- und Gebrauchstauglichkeit einer Marke.
Risikoreduktionsfunktion: Marke schafft Sicherheit, Kontinuitéit, Vertrauen

« Sozialer Geltungsnutzen einer Marke

Fahigkeit der Marke, dem Besitzer Status und soziales Ansehen zu bescheren
und Zugehdrigkeit zu einer bestimmten sozialen Gruppe zu demonstrieren

« Differenzierungsnutzen einer Marke

Einzigartigkeit, Prégnanz der Marke
Fahigkeit der Marke, das Bedilrfnis nach Individualitat zu befriedigen

« Identifikationsnutzen einer Marke

Fahigkeit der Marke, als Mittel des Selbstausdrucks und Lebensstils verwendet
2u werden

« Emotionaler, sthetischer Nutzen einer Marke

Fahigkeit der Marke, polysensorische Erlebnisse, Gefihle wie Genuss, Freude,
Vergniigen etc. auszulosen

Abbildung 3
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Auf Basis der branchenibergreifenden Studie wurde eine automobilspezifische Vertie-
fungsstudie durchgefiihrt. Insgesamt wurden dabei 17 Automobilmarken berticksichtigt
(vgl. Abb. 4).

Untersuchte Automobilmarken

I m .ﬂ
— Eﬂ_
P -

0 e 4=
9 ao— y

— El e

Abbildung 4

Auf Basis dieser Ergebnisse kdnnen Schlussfolgerungen fir die Realisierung und
Steigerung der Preispremiumakzeptanz und somit hoherer Preise gezogen werden.
Fir deutsche Automobilhersteller ergeben sich folgende zentrale Fragestellungen:

1. Wie konnen die beschriebenen Nutzendimensionen fiir meine Marke spezifisch defi-
niert werden?

2. Wie kann das Modell fiir meine Bediirfnisse spezifiziert werden, um dann ein konti-
nuierliches Monitoring meiner Preispremiumtreiber zu ermoglichen?

3. Wie miissen diese Markeneigenschaften ausgestaltet bzw. gesteuert werden, um
zukunftig die Preispremiumakzeptanz fiir meine Marke zu erhohen?

BBDO Consulting bietet zur Beantwortung dieser Fragen eine validierte Methodik zur
Generierung von Preispremiumakzeptanz an. In einem ersten Schritt wird das Modell in
Zusammenarbeit mit Klienten (Automobilhersteller) fir die jeweiligen Fragestellungen
spezifiziert (Identifizierung der Einflussstérke der Faktoren fir Preispremiumakzeptanz
und Definition der relevanten Faktoren).

Im zweiten Schritt werden dann die MafSnahmen zur Ausgestaltung der Markensteuerung
festgelegt.
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3. Ergebnisse und Implikationen fur das Management von
Automobilmarken

Automobilmarkt allgemein

Auf Basis der empirischen Ergebnisse lasst sich ein Marken-Ranking fir die Fahigkeit
zur Generierung von Preispremiumakzeptanz im deutschen Automobilmarkt aufstellen.

Marken-Ranking auf Basis der Preispremiumakzeptanz

Rang Marke Indexwert*
1 Porsche 4,52 }
2 Mercedes 4,39
3 Jaguar 3,97 |~ Cluster |
4 BMW 3,85
5 Audi 3,78 _
6 W 3,38
7 Alfa Romeo 3,35
(— Cluster Il
8 Volvo 3,33
9 Renault 3,19
- #=318
10 Opel 2,94
11 Toyota 2,92
12 Ford 2,70
13 Peugeot 2,67
14 Skoda 2,57 — Cluster lll
15 Mitsubishi 2,50
16 Smart 2,28
17 Fiat 2,01
* Der Indexwert ergibt sich aus Multiplikation der markenspezifischen Leistungen bei den einzelnen
Brand Equity Drivers® mit deren auf die

Abbildung 5
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Fasst man zur Interpretation die Marken in drei Cluster zusammen, so kénnen diese fol-
gendermafen interpretiert werden:

« Cluster I: Hier werden Marken zusammengefasst, denen es durch ihre markenbezoge-
nen Leistungen derzeit gelingt, eine Gberdurchschnittliche Preispremiumbereitschaft
zu realisieren.

« Cluster II: Diese Marken erzielen mit ihrer Markenleistung eine durchschnittliche bis
leicht Gberdurchschnittliche Preispremiumbereitschaft.

« Cluster Ill: Diesen Marken gelingt es mit ihrer markenbezogenen Performance derzeit
nicht, eine Preispremiumakzeptanz zu generieren.

Das Ranking ist auf den ersten Blick wenig tUberraschend, zeigt es doch deutlich, dass
es starken Marken besser gelingt, Preispremiumakzeptanz bei Konsumenten aufzubauen.

Die Betrachtung der relevanten Faktoren innerhalb der Branche und fiir einzelne Marken
zeigt interessante Wirkungszusammenhange.

Bei den Nutzendimensionen hat der so genannte Functional Value, d. h. der funktionale
Grundnutzen, einen ubergreifend starken Einfluss.

Die Erklarung liegt unter anderem darin, dass es sich bei Automobilen um hochpreisige
Produkte handelt. Diese haben ein sehr hohes Involvement wéahrend des Kaufentschei-
dungsprozesses und auch der gesamten Nutzungsdauer eines Fahrzeugs. Fir die Gene-
rierung und den Erhalt von Preispremiumakzeptanz stellt diese Nutzendimension, also
hohe Qualitat, sozusagen eine Art ,Hygienefaktor” dar.

Die Praxisrelevanz dieser Erkenntnis zeigt sich heute in der Tatsache, dass technische
Zuverlassigkeit von Herstellern zu Gunsten von Innovationen zurlickgestellt wurde. Aus
mangelnder Serienreife und den damit einhergehenden Pannen bzw. Riickrufaktionen
ergab sich flr Autokunden ein als ,,negativ wahrgenommener Nutzen®, der in massiver
Kundenunzufriedenheit endete. Gerade deutsche Premiumanbieter haben dies erkannt
und fahren ihre Technologieoffensive z.T. massiv zurlick, um gerade den ,Hygienefaktor”
wieder uneingeschrénkt erfillen zu kdnnen.

Auch bei der Berucksichtigung von Ausstattungsmerkmalen sollten die Hersteller die

Relevanz des funktionalen Grundnutzens nicht unterschatzen. So erscheint es nicht nach-
vollziehbar, dass die Cruise Control noch nicht serienmé&Rig von allen Premiumherstellern
angeboten wird, da diese einen vorausgesetzten Grundnutzen fir Konsumenten darstellt.
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Allerdings ist festzustellen, dass die Berlcksichtigung dieses Faktors als zweischneidi-
ges Schwert zu betrachten ist. Technische Innovationen sind zwar bei immer kiirzeren
Produktentwicklungszyklen zwingend notwendig, da diese den funktionalen Grundnutzen
erhohen. Flihrt dies jedoch zu qualitativen Riickschlagen, kann die Einflussstarke dieses
Faktors zu einem Uberproportionalen Absinken der Preispremiumakzeptanz bei Konsumen-
ten fuhren.

Als ein weiterer im Automobilmarkt relevanter, positiver Einflussfaktor konnte Brand
Heritage identifiziert werden.

Hier liegt gerade fur deutsche Hersteller mit einer ausgepragten, vom Konsumenten
wahrgenommenen Markentradition ein enormer Wettbewerbsvorteil: Die Kombination
von hoher Qualitét (funktionalem Grundnutzen) und ausgepragtem Brand Heritage,
wie z.B. bei Mercedes, wird es auslandischen Wettbewerbern wie Lexus fast unmaéglich
machen, genau die gleiche Preispremiumakzeptanz wie Mercedes zu generieren.”

Aufgrund dieser Zusammenhange muss sich Renault die Frage stellen, inwieweit die
explizite Auslobung eines franzosischen Heritages (Créateur d’Automobiles) - bei einer
Historie hoher Pannenhaufigkeiten (ADAC-Pannenstatistik) - in einem Land mit ausge-
pragter Automobiltradition wie Deutschland wirklich Erfolg versprechend ist. Fur deutsche
Hersteller mit Tradition wie Audi oder BMW liegen gerade im Hinblick auf ihre starke
Brand Heritage im Transportieren dieser Werte groRe Potenziale. Erste Ansatze sind
bereits zu erkennen, sollten jedoch noch forciert werden.

Ein weiterer positiver Einflussfaktor - natirlich mit erheblichen Unterschieden bei den
einzelnen Marken bzg|. der Einflussstérke - ist die Anmutungsqualitat. Bei diesem Faktor
ist grundsatzlich zwischen der marken- und produktseitigen Anmutungsqualitat zu unter-
scheiden.

Die markenseitige Anmutungsqualitat besitzt besonderen Einfluss in der indirekten
Kommunikation bzw. Interaktion zwischen Autointeressenten und Herstellern. Hierbei
spielen insbesondere Anmutung des Showrooms, das Auftreten des Handlers bzw. Ver-
halten der Verkaufer bei der Fahrzeuglibergabe eine Rolle. Diese Tatsachen stellen Auto-
mobilhersteller auch im Hinblick auf die GVO vor enorme Herausforderungen (abnehmen-
der Einfluss der Hersteller auf die Markenfuhrung bei Handlern): Nur wenn ein Automobil-
hersteller den Einfluss dieser Treiber fiir seine Marke kennt, kann er iber geschickte
Vertriebskooperationen und die daraus zu gewinnende positive Wahrnehmung bei Konsu-
menten seine Preispremiumakzeptanz stiitzen bzw. verteidigen.

Vgl. Eschment (2004), S. 10.
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Bei der produktseitigen Anmutungsqualitat spielen neben dem auferen Erscheinungs-
bild des Fahrzeugs auch Faktoren wie Polisensorik bzw. Haptik im Innenraum eine wich-
tige Rolle. Wollen Hersteller den Einfluss auf die Preispremiumakzeptanz positiv ausnut-
zen, sollten sie bei der Innenausstattung Materialien verwenden, die dem von Konsumenten
wahrgenommenen Markenbild entsprechen.

Ergebnisse auf Markenebene

Die interessantesten Ergebnisse flr Hersteller ergeben sich bei der Betrachtung der
Ergebnisse auf Markenebene.

Die wichtigsten Preispremiumtreiber fiir die Marken Mercedes, BMW und Jaguar sind
der Functional und Self-Expression Value sowie der Anmutungsnutzen und die Marken-
tradition.

Ausgefallene Kommunikationsformen, wie z. B. das Product Placement des Z3 im James-
Bond-Film ,Golden Eye*“ anstelle des traditionellen Aston Martin, kénnten zur Stiitzung
des Self-Expression Values von Vorteil sein. Als weiteres Beispiel kdnnen auch moderne
Vertriebskonzepte (z. B. Daimler-Chryslers Brand Center zur Vermittlung eines besonde-
ren Markenerlebnisses) als nachhaltig wirksame Mainahmen zur Stiitzung der Preis-
premiumakzeptanz eingestuft werden.

Interessanterweise ist fir die Marken Porsche, BMW und Jaguar der Einfluss des Prestige
Values negativ. Dieses Ergebnis erscheint auf den ersten Blick nicht intuitiv und sollte
nicht in der Form interpretiert werden, dass Prestige keine Relevanz bei diesen Marken
besitzt. Im Gegenteil: Betrachtet man die Preisstellung dieser Marken, so kann vielmehr
davon ausgegangen werden, dass das Prestige bei diesen Marken im Gegensatz zu ande-
ren Marken schon ,eingepreist” ist.

Sich mithilfe dieser Marken noch weiter ,prestigetrachtig zu inszenieren” bietet aus Sicht
der Konsumenten keinen weiteren Zusatznutzen und wird auch gesellschaftlich, zumin-
dest offiziell, nicht akzeptiert. Eine weitere, zu direkte Betonung des Prestigegedankens
hatte auf Konsumenten einen eher negativen Einfluss. Dies ware z.B. der Fall, wenn
Jaguar, als traditionell englische Marke flr den deutschen Markt Kommunikationskon-
zepte im Zusammenhang mit der Sportart ,Polo“ entwickeln wiirde.

Das Gegenteil zeigt sich fiir die Marken Volvo und VW. Hier ist der Prestige Value ein rele-
vanter positiver Preispremiumtreiber. Dieses Ergebnis kann in der Form interpretiert wer-
den, dass diese Marken bisher aus Sicht der Konsumenten noch nicht als ,,so prestige-
trachtig“ wahrgenommen werden. Eine langfristige Vermittlung dieses Values Uber rele-
vante Kommunikationskonzepte kann die Preispremiumakzeptanz erhdhen, da hier eine
gewisse Form von Prestigesehnsucht der Konsumenten noch nicht tber die Marken abge-
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deckt wird. Dies sollte jedoch nur unter Beriicksichtigung der Uibrigen Preispremiumtreiber
segmentspezifischen Erfolg haben und wird einen langeren Zeitraum in Anspruch nehmen.

Fir die Marken Ford, Skoda, Peugeot und Mitsubishi wird die Schaffung eines Preispre-
miums vor allem durch den Functional Value positiv beeinflusst. Diese Marken kénnen
insbesondere durch nachhaltige Anstrengungen bei der Erhéhung des Qualitatsniveaus
und der markenseitigen Kommunikation dieser Anstrengungen Akzeptanz fiir einen héhe-
ren Preis generieren. Gutes Beispiel hierflr ist Toyota: Das Qualitétsversprechen wird
seit Jahren erflllt, Konsumenten assoziieren mit Toyota Qualitat und sind bereit, einen
héheren Preis fiir einen Toyota als z. B. flr einen Ford zu zahlen.

Auf Basis der vorgestellten Ergebnisse stehen Automobilhersteller vor folgenden
Fragestellungen:

1. Welche Einflussstarke haben die fiir meine Marken relevanten Nutzendimensionen
und Markeneigenschaften?
2. Und noch viel wichtiger: Wie ist meine jetzige Performance dieser Faktoren?

BBDO Consulting liegen auf Basis des allgemeinen Modells die Einflussstérken relevan-
ter Nutzendimensionen und Markeneigenschaften im Automobilmarkt vor.

Zusatzlich konnten flr ausgewahlte Marken erste Detailergebnisse bzgl. der jetzigen
Performance (Auspragung aus Konsumentensicht) entlang der Markeneigenschaften
und Nutzendimensionen ermittelt werden.

Die vorgestellte Methodik ermdglicht es somit, die markenspezifischen Stellhebel zu
identifizieren, die eine Preispremiumakzeptanz bei Konsumenten férdern. Auf Basis der
bisherigen Performance dieser Stellhebel kdnnen dann zielgerichtete Manahmenpakete
zur Steigerung der Preispremiumakzeptanz definiert werden.
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4., Fazit

Mit dem hier vorgestellten Modell bietet BBDO Consulting eine validierte Methodik zur
Ermittlung der Einflussgréfen auf die Preispremiumakzeptanz fir den Automobilmarkt an.

In einem ersten Schritt wird mit Automobilherstellern das vorgestellte Modell fir die jewei-
ligen Marken sperzifiziert. Dann wird die Stérke der Einflussbeziehungen fur die einzelnen
Markeneigenschaften und Nutzendimensionen ermittelt. Gleichzeitig wird eine Statusbe-
stimmung bzgl. der Wahrnehmung aus Konsumentensicht entlang der Nutzendimensio-
nen und Markeneigenschaften fir die Marke vorgenommen.

In einem zweiten Schritt kénnen - wenn die Stéarke der Einflussbeziehungen auf die
Preispremiumakzeptanz fiir die Faktoren und deren Performance bekannt sind - die
relevanten Marketinginstrumente zielgerichtet ausgestaltet werden. Auf Basis eines
regelmaRigen Monitorings dieser Faktoren lassen sich dann Instrumenteneinsatz und
Investitionen optimal steuern, um das Ziel einer Erh6hung der Preispremiumakzeptanz
(Erhéhung des Markenertrags) zu erreichen.
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Nachfolgend soll ein knapper Uberblick zu den wichtigsten Aspekten der gegenwartig
intensiv diskutierten Markenbewertungsthematik gegeben werden. Dabei wird zunachst
auf die Ausgangssituation eingegangen und zu begriinden versucht, warum sich gerade
in den letzten Monaten ein signifikanter Bedeutungszuwachs ergeben hat. Anschlieend
werden die wichtigsten Anwendungsgebiete von Markenbewertung und die damit verbun-
denen Ziele aus der Perspektive des Top-Managements dargelegt. Die daraus abgeleite-
ten methodischen Anforderungen werden sodann anhand eines integrierten Bewertungs-
ansatzes diskutiert, welcher sowohl verhaltenswissenschaftliche als auch finanzwirtschaftli-
che Erfordernisse berticksichtigt und schlielich einen monetéren Markenwert ausweist.

1. Ausgangssituation

Markenwerte stellen eine der zentralen Ressourcen der Informations- und Wissensgesell-
schaft des 21. Jahrhunderts dar. Ihre steigende Bedeutung wird getrieben von Faktoren
wie Globalisierung und Liberalisierung, durch das Aufweichen traditioneller Marktabgren-
zungen sowie signifikante Veranderungen des Kundenverhaltens. In diesem Zusammenhang
ist Uber verschiedene Industrien hinweg eine zunehmende Relevanz von Marke und Marke-
ting zu beobachten. Die hohe 6konomische Bedeutung der Marke kann etwa mit dem
Anteil des Markenwerts am gesamten Unternehmenswert zum Ausdruck gebracht werden.
Je nach Quelle und Operationalisierungsansatz wurden hier Anteile von bis zu 62 Prozent
fur kurzfristige Konsumgliter bzw. sogar 77 Prozent flr die Marke BMW ermittelt (vgl. Abb. 1).

Anteil von Markenwerten am Unternehmenswert

| e
Kurzlebige 62 BMW 77

Apple 77

Langlebige 53 wea | s

Ralph Lauren 66

43 Mc Donald’s 64

Coca-Cola 59
o 18 Nokia 44
Industriegiiter
Marlboro 19

sonstige 40 GE| 10

Quelle: Sattler 2001

Abbildung 1
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Parallel zu dieser Entwicklung haben sich in den letzten Jahren deutliche Veréanderungen
bei den Rechnungslegungsvorschriften ergeben. So ist es gemaf US-GAAP und IAS/IFRS
erforderlich?, alle erworbenen (derivativen) Markenwerte zu aktivieren. Dieser aktuelle
Wert einer Marke wird im Rahmen einer Folgebewertung auf Werthaltigkeit Uberprift,
indem jahrlich ein so genannter Impairment Test durchzufiihren ist. Mit der Einflihrung
dieser Werthaltigkeitsprifung wird die bisherige Regelung der planméagigen Abschreibung
einer Marke obsolet und die periodische Ermittlung des zu bilanzierenden Markenwerts
sehr bedeutsam.

Der bilanzielle Ausweis von originéren, also selbst geschaffenen Marken ist geméaf der
derzeitigen Bilanzierungsstandards nicht méglich. Zu berlcksichtigen sind jedoch die
Moglichkeiten einer freiwilligen Berichterstattung derartiger Markenwerte, auf die im
nachfolgenden Abschnitt eingegangen wird.

Vor dem Hintergrund der Tatsache, dass die internationalen Rechungslegungsstandards
flr kapitalmarktorientierte Unternehmen ab 2005 verpflichtend Einzug halten, erhélt
das Thema Markenbewertung bereits aufgrund der Bilanzierungsthematik zentrale
Bedeutung flir das Top-Management. Ergédnzend hierzu sind in den letzten Monaten
gerade bei international operierenden ,Corporate Brands“ Aspekte der Unternehmensfinan-
zierung bzw. der strategischen Planung in den Vordergrund gerlickt.

2. Anwendungsbereiche von Markenbewertung

Mit dem Thema Markenwert wird eine Reihe unterschiedlicher Fragestellungen ver-
bunden. Typische Fragestellungen betreffen u.a. die Veranderung des Markenwertes im
Zeitverlauf, die Markenstérke im Vergleich zum Wettbewerb, der Wertschépfungsbei-
trag der Marke, die Bestimmung von LizenzgebUhren oder auch die Moglichkeiten der
Einflussnahme auf die Hohe des Markenwertes durch MarketingmafRnahmen. Je nach
Anlass steht somit ein unterschiedliches Interesse bei der jeweiligen Bestimmung von
Markenwerten im Vordergrund.

Abbildung 2 fiihrt diese Anwendungsbereiche auf. Dabei kann allgemein zwischen unter-
nehmensinternen und unternehmensexternen Aspekten unterschieden werden.

* Die Ut und Rechnungs\egu iften US-GAAP bzw. IAS/IFRS stellen weltweit die bedeutsamsten Standards fur das
externe Rechnungswesen dar. (Vgl. etwa Granberger D./Grinberger H. 2002, 8. 10ff.)
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Anwendungsbereiche von Markenbewertung

Anwendungsbereiche des Markenwertes und der Markenbewertung
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Marketingbudgets Bilanzierung

* Finaler Erfolgsmafstab der Kreditakquisition/-sicherung

grundsétzlichen Marken- bzw. Schadensersatzbestimmung
Marktbearbeitungsstrategie bei Markenverletzung
* Steuerung und Kontrolle von LI

Flhrungskraften

Quelle: BBDO Consulting 2003

Abbildung 2

Eine unternehmensinterne Bedeutung hat die Markenbewertung insbesondere bezlg-
lich der Steuerung und Kontrolle von Marken. So kann z. B. bei Markenportfolio-Optimie-
rungen ein monetarer Mafistab geschaffen werden, der die Fokussierung auf die tat-
sachlich wertvollsten Marken erlaubt. Ebenso kann die Berechnung des Markenwertes
Defizite bisheriger Steuerungsinstrumente kompensieren, indem Investitionen in die
Markenpflege/den Markenaufbau nicht nur hinsichtlich ihrer Kosten, sondern auch hin-
sichtlich ihrer Wirkungen u.a. auf den Unternehmenswert abgebildet werden. Schliellich
kann die Markenbewertung auch zur Allokation des Marketingbudgets eingesetzt werden
und als eine objektive Grundlage fur die konkrete Ausgestaltung und Dimensionierung der
Marketingetats fungieren.

Einen Anwendungsbereich mit unternehmensexterner Bedeutung stellt die Markenbe-
wertung bei der Ubertragung von Markenrechten dar. Durch die Bestimmung des mone-
taren Markenwertes wird eine objektive Basis zur Ermittlung von Lizenzsatzen bereitge-
stellt. Zudem werden durch die Lizenzierung Uber verschiedene Lander hinweg steuer-
liche Optimierungsméglichkeiten erdffnet.
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Weiterhin lasst sich der Wert einer Marke heranziehen, um die Hohe eines Schadens-
ersatzes infolge von Markenrechtsverletzungen oder die rechtswidrige Verwendung von
Markenzeichen (inkl. langfristiger ,Markenschaden®) zu bestimmen. Insbesondere filr
Falle von Markenpiraterie ist diese Anwendungsmaglichkeit von zunehmender Bedeutung.

Besonders relevant erscheint fiir viele Unternehmen die Moglichkeit zur Generierung
von Finanzierungs- bzw. Kreditierungsvorteilen durch Berichterstattung Giber Marken-
werte. So konnte etwa das skandinavische Versicherungsunternehmen Skandia durch
die Erstellung und Veréffentlichung von so genannten ,Wissensbilanzen/Intellectual
Capital Reports*“ (Darlegung des Nutzens von Forschungsleistungen, Aufzeigung der
Entwicklung immaterieller Vermogenswerte, Dokumentation zukunftsschaffender Poten-
ziale) in den letzten Jahren die Transparenz seiner Auendarstellung deutlich erhéhen.
Die Bewertung immaterieller Vermégenswerte durch monetére und nicht monetére
Indikatoren flihrt zu einer transparenteren Darlegung der Erfolgspotenziale, was sich
positiv auf die Bewertung durch Analysten (Verbesserung von Ratingurteilen), Investoren
und Kreditgeber auswirken kann. Die Nichtoffenlegung des Markenwertes kann daher
zu einer relativen Schlechterstellung beim Kreditrating fiihren.

Alle hier beispielhaft aufgefliihrten Anwendungsbereiche verdeutlichen, dass die Bewer-
tung von Marken ein wichtiges Instrument ist, um die gegenwartige Stellung einer Marke
im Markt zu analysieren und um marktpolitische Entscheidungen tber den Ausbau und
die Starkung sowie die Pflege von Marken zielgerichtet treffen und die Ergebnisse kon-
trollieren zu kénnen.
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3. Kernbestandteile des Modells ,Brand Equity
Valuation for Accounting” (BEVA) von BBDO Consulting
und Ernst & Young Wirtschaftsprufungsgesellschaft

Bei der Bestimmung von Markenwerten steht je nach Anlass ein unterschiedliches Inter-
esse im Vordergrund. Dementsprechend lassen sich die gangigen Bewertungsmodelle
in vier Gruppen unterteilen: finanzorientierte Modelle, verhaltensorientierte Markenwert-
modelle, finanzorientiert-verhaltenswissenschaftliche Kombinationsmodelle und Input-/
Outputmodelle. Dabei erscheint jedoch unabhangig von der Gruppenzuordnung haupt-
sachlich der ungenilgende Abgleich bilanzierungsrelevanter bzw. verhaltenswissen-
schaftlicher Anforderungen problematisch. Genau an diesem Punkt setzt das Modell
,Brand Equity Valuation for Accounting” - kurz: ,BEVA* - an. Das BEVA-Modell beinhal-
tet eine strategisch-marketingorientierte Perspektive sowie eine bilanziell-finanzwirt-
schaftliche Sichtweise. So wurde bei der gemeinsamen Entwicklung eines integrierten
Modells von Seiten BBDO Consultings die langjahrige Erfahrung im Bereich verhaltens-
wissenschaftlich fundierter Markenbewertungsmodelle eingebracht, wahrend Ernst & Young
Wirtschaftsprifungsgesellschaft die entsprechende Expertise einer der grofiten Priifungs-
und Beratungsgesellschaften der Welt verkorpert. Verfolgt wird dabei ein ,best of both
worlds“-Anspruch: Mit der Blindelung von Expertise aus den Bereichen Markenwertmanage-
ment und Wirtschaftspriifung wurde eine Grundlage fir Markenbewertung geschaffen,
die die haufig kritisierten Defizite der bisher Ublichen einseitig ausgerichteten Verfahren
Uberwindet. Auf diese Weise kann das gemeinsame Modell die Gesamtheit der oben
angesprochenen internen und externen Bewertungsperspektiven verldsslich abdecken.
Dabei ist fir viele Klienten der Einklang des Modells mit den Bilanzierungsstandards
besonders wichtig.

BEVA stellt einen mehrstufigen modularen Ansatz dar, der den verhaltenswissenschaft-
lich abgesicherten Status der Marke (BBDO 5-Stufen-Modell der Markenfiihrung®) mit
einem quantitativ hergeleiteten Wertansatz (Relief-from-Royalty) verbindet. Die Brand
Profit Rate fungiert dabei als zentrale Gro3e bei der Ableitung von markenbezogenen
Plan-Einnahmen. Abbildung 3 zeigt den Ansatz grafisch im Uberblick.
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Kernelemente des BEVA-Modells
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Quelle: BBDO Consulting 2003
Abbildung 3

Uber das BBDO 5-Stufen-Modell der Markenfiihrung®, das sich auf die potenziell rele-
vanten Entwicklungsstufen einer Marke stutzt, wird zunachst die Markenstérke aus Nach-
fragersicht auf Basis von Konsumentenbefragungen ermittelt. Diese wird sodann im
Zusammenspiel mit am Markt ermittelbaren Lizenzgebuhren und der relativen Markenbe-
deutung der betrachteten Branche in eine unternehmensspezifische Brand Profit Rate
transformiert.

In einem zweiten Schritt wird als Bezugsgréfe fiir die Brand Profit Rate eine monetare
Basis errechnet, indem unter Ruckgriff auf Daten des Rechnungswesens die markenbe-
zogenen Umsatze ermittelt werden. Auf diese monetére Basis wird sodann die Brand
Profit Rate als Gewichtungsfaktor angewandt. Im Ergebnis erhalten wir die Brand Profits,
d. h. die markenbezogenen Einnahmen, die schlieBlich - analog zur Vorgehensweise bei
Discounted-Cashflow-Verfahren fiir Zwecke der Unternehmensbewertung - mit einem
adaquaten Diskontierungszinsfuf} abgezinst werden. Die Summe der Barwerte bildet
schliefflich den Markenwert des BEVA-Ansatzes. Somit bildet der Markenwert den Bar-
wert der Uber den Planungshorizont ermittelten, ersparten Lizenzgebihren ab.
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Zur Berlicksichtigung strategischer Optionen kann auf den Markenwert ein so genannter
Option Value aufgeschlagen werden.? Mit der Beriicksichtigung des Option Value wird
der Tatsache Rechnung getragen, dass der Wert einer Marke nicht nur durch die Ver-
wendung in den gegenwartigen Geschéaftsfeldern, sondern auch durch mégliche zukinf-
tige Markenstrategien des betrachteten Unternehmens bestimmt wird.

Neben der technischen Modellausgestaltung spielt flr die betriebliche Anwendung der
Markenbewertung die Adaption des Modells auf die konkreten Branchen- und Zielgruppen-
gegebenheiten des Unternehmens eine grofRe Rolle. So ist es fir die Ermittlung eines
validen Markenwertes unerlésslich, die Markenrelevanz im spezifischen Kaufentscheidungs-
prozess zu berlcksichtigen. Der Umstand, dass hier je nach Region, Zielgruppe oder
Industrie deutliche Unterschiede zu verzeichnen sind, muss sich zwangslaufig im mo-
netéren Wert der Marke niederschlagen. Bei Unternehmen mit heterogenen Téatigkeits-
feldern ist demnach eine Differenzierung des Bewertungsansatzes zwingend erforder-
lich. Kennzeichnend fiir den hier vorgestellten Ansatz ist zudem ein hohes Maf} an Prakti-
kabilitat. So sind die Markenstarke-Treiber durch Kundenbefragungen vergleichsweise
einfach zu erheben und die fiir die weitere finanzwirtschaftliche Berechnung erforder-
lichen Daten in der Regel gut verfligbar.

4. Konkrete Vorgehensweise

Die Ausgestaltung der konkreten Vorgehensweise wird naturgeméaf stark durch spezifi-
sche Zielsetzungen, strukturelle Gegebenheiten des Unternehmens und die vorhandene
Datenlage beeinflusst. Ebenso schlagen sich zu erfiillende rechtliche oder steuerliche
Vorschriften im Arbeitsplan nieder. Im Sinne einer Naherungsaussage kann unserer Er-
fahrung nach ein erster intern nutzbarer monetarer Markenwert bereits ab einer Projekt-
laufzeit von drei bis vier Wochen ermittelt werden. In jedem Falle empfehlen wir auf der
Klientenseite einen interdisziplindren Projektansatz. Der friihzeitige ,Schulterschluss®
von Marketing-, Finanz- und Rechtsfunktion wirkt sich in der Regel sehr vorteilhaft auf
Qualitat und Akzeptanz der Projektergebnisse aus.
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“ Der Begriff ,Option Value* wird héufig im Zusammenhang mit Markendehnung oder Brand Extension verwendet. (Vgl. ausfiihrlich Keller 2002, S. 577f.)

INSIGHTS 5

Transfer deutscher Marken
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5. Ausblick: ,Siemens in China - we are here to stay“
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Die weltwirtschaftliche Position Chinas ist in den vergangenen Jahren ausfihrlich be-
schrieben und kommentiert worden, in den Planungen international agierender deut-
scher Unternehmen nimmt China langst eine Sonderrolle ein, nicht mehr nur als attrak-
tiver Produktions- und Forschungsstandort, sondern immer starker auch als strategisch
entscheidender Absatzmarkt der Zukunft. Damit kommt der Frage nach der Gestaltung
des Transfers deutscher Marken nach China eine immer stérkere Bedeutung zu. Die
Siemens AG hat als Pionier unter den deutschen GrofSunternehmen im Chinageschaft
eine mittlerweile tGber 130-jahrige Erfahrung mit dem Transfer einer deutschen Marke
in den chinesischen Markt. Die Marke Siemens ist in der chinesischen Gesellschaft fest
verankert und nimmt die Position eines klaren Brand Leaders ein.

Im ersten Kapitel dieses Beitrags sollen kurz Perspektiven und Rahmenbedingungen fir
den Transfer deutscher Marken nach China skizziert werden. Im zweiten Kapitel folgt
ein kurzer Uberblick (iber die Historie und die gegenwartige Position der Marke Siemens
in China. Im dritten Kapitel werden die aus unserer Sicht drei wesentlichen China-
spezifischen Herausforderungen an den Transfer deutscher Marken herausgearbeitet.
Im vierten Kapitel wird verdeutlicht, wie die Siemens AG diesen drei Herausforderungen
begegnet. Abschliefend wird im flinften Kapitel ein kurzer Ausblick tber die Marken-
flhrung der Siemens AG in China gegeben.

1. ,Wenn China erwacht, wird die Welt erzittern“

Dieses martialische und mittlerweile Uberstrapazierte Zitat von Napoleon Bonaparte
muss uns heute obsolet erscheinen. China ist langst erwacht, wirtschaftlich spatestens
seit der durch Deng Xiaoping 1978 eingeleiteten und durch seine Nachfolger weiterge-
fiihrten Offnung des Landes hin zu einer ,sozialistischen Marktwirtschaft“, die mit dem
Beitritt zur WTO im Jahre 2001 ihren vorlaufigen Héhepunkt fand. Chinas ist heute
langst eine wirtschaftliche Supermacht, die Superlative zu deren Beschreibung Legion.
Einige Beispiele:

* Eine der am schnellsten wachsenden Volkswirtschaften der Welt: Chinas reales
Wirtschaftswachstum war in den vergangenen Jahren mehr als dreimal so grof8 wie
das Westeuropas (reales jahrliches Wirtschaftswachstum 1995-2000: 8,3 Prozent
ggu. 2,6 Prozent).! Selbst vorsichtige Schatzungen lassen auch fiir die kommenden
Jahre einen ahnlich groRen Vorsprung Chinas in der Wachstumsdynamik erwarten
(geschatztes reales jahrliches Wirtschaftswachstum 2000-2005: 7,7 Prozent fir
China ggu. 2,3 Prozent fiir Westeuropa).?

Vel. China Statistical Yearbook 2002.
# Vgl EU Forecast.
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Reales Wirtschaftswachstum China, NAFTA, Westeuropa 1995-2005 im Vergleich
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Abbildung 1

« Eine der grofiten Handelsnationen der Welt: China belegte im Jahr 2001 Platz 6 in
der Rangliste der groften Handelsnationen der Welt (1990: Rang 10 ), heute liegt
das Aufenhandelsvolumen bereits bei Uber 500 Milliarden US-$. Bliebe es bei dieser
Wachstumsdynamik, kénnte Chinas Anteil an der Weltwirtschaft schon 2025 bei
einem Viertel liegen.?

« Einer der attraktivsten (Produktions-)Standorte der Welt: Die Kombination aus ver -
gleichsweise niedrigem Lohn- und Gehaltsniveau mit einem immer besseren und teil-
weise bereits sehr hohen Ausbildungsstandard macht China zu einem der weltweit
attraktivsten (Produktions-)Standorte.

> Vgl. Siemens ECR.
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Absolventen ingenieurwissenschaftlicher Kerndisziplinen (Elekrotechnik, Maschinenbau,
Bauingenieurwesen, Wirtschaftsingenieurwesen, Informatik) China, USA, Deutschland
im Vergleich

- Bachelor of Arts 1999 - - Magister of Arts/Diploma/Dr. 1999 -

41.000

Quelle: VDE

Abbildung 2

So I6ste China 2002 erstmals die USA an der Spitze der Lander mit den hochsten
auslandischen Direktinvestitionen ab.* In China investiert das Ausland mittlerweile
fast doppelt so viel wie in den Ubrigen asiatischen Landern zusammen.® Deutsche
Unternehmen sind unter den auslandischen Investoren stark vertreten, Deutschland
ist der mit Abstand gréfite europaische Investor in China.

Der potenziell grote Absatzmarkt der Welt: Mit 1,3 Milliarden Menschen lebt rund
ein Fiinftel der Menschheit in China. Das macht China, trotz der nach wie vor enormen
Einkommens- und Vermégensunterschiede, schlicht zum potenziell groften Absatz-
markt der Welt. So konnte z. B. Audi im vergangenen Jahr seinen Absatz an Fahrzeugen
in China um 70 Prozent steigern (wohingegen auf dem Heimatmarkt Deutschland ledig
lich ein Wachstum von 2,5 Prozent erzielt werden konnte).* BMW verdreifachte im
letzten Jahr seinen Absatz auf knapp 18.700 Automobile. Bertelsmann hat firr seinen
Buchclub in Shanghai bisher 1,5 Millionen Mitglieder gewinnen kdnnen und méchte
mit einer landesweiten Lizenz in China bereits in drei Jahren 5 Millionen Kunden
betreuen (gegenliber 3 Millionen Kunden in Deutschland heute).” BASF erwirtschaftete
2002 gut 4 Prozent des weltweiten Umsatzes in China.® In vielen Branchen ist China

“ Vgl. UNCTAD 2003.

*Vgl. UNCTAD, Siemens ECR

©Vgl. Audi AG,

" Vel Gunter Thielen im Handelsblatt, 11.02.04.
“Vgl. BASF China.
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bereits einer der wichtigsten Weltmarkte. So ist der chinesische Elektromarkt
hinter den USA und Japan der drittgrofte der Welt, vor allen europdischen Markten.

Anteile regionaler Markte am Elektro-Weltmarkt
(Vergleich auf Basis von Euro-Preisen und Kursen von 2002)

100% 100% 100%

Ubrige

e
West-
europa*

UsA

Japan
S NurD, UK F 1990 2002 2012

Quelle: Siemens AG

Abbildung 3

 Gastgeber der groiten Veranstaltungen der Welt: Mit der Olympiade 2008 in Peking
und der Weltausstellung Expo 2010 in Shanghai werden zwei der weltweit prominen-
testen und vermutlich bestbesuchten Veranstaltungen der nachsten Jahre in China
stattfinden, die das Land auch in der breiteren Offentlichkeit noch starker in den Fokus
rlicken werden und Uber das mit den infrastrukturellen Investitionen verbundene
Geschaftspotenzial hinaus China auch zu einem der interessantesten Werbe- und
Kommunikationsmérkte machen kénnten.

Diese Auflistung lieRe sich beliebig weiterfiihren, es kann also nicht verwundern, dass
China in den strategischen Planungen deutscher Unternehmen eine bedeutende Rolle
spielt. Kaum eine Bilanzpressekonferenz deutscher GroRunternehmen, bei der den
Planungen fir den ,Zukunftsmarkt China“ nicht erhebliche Aufmerksamkeit beigemes-
sen wird. Auch der deutsche Mittelstand mischt im Geschaft in und mit China bereits
kraftig mit - so sind unter den mehr als 600 deutschen Unternehmen in China zahlrei-
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che Mittelstandsbetriebe in Branchen wie Elektronik, Maschinenbau oder Spedition
stark vertreten und tragen dazu bei, dass Deutschland der gréfite und wichtigste der
europaischen Investoren in China ist.

Hinsichtlich des Engagements deutscher Unternehmen in China war in den vergan-
genen Jahren gewissermafien ein ,doppelter Paradigmenwechsel“ zu beobachten:

* Von der Fabrik zum Markt China: Die priméare Motivation eines verstéarkten Engage-
ments vor Ort scheint immer stérker das Bestreben zu sein, sich den Megamarkt
China als Absatzmarkt zu erschlieen. Nicht zuletzt die Wachstumsgrenzen auf den
traditionell wichtigen Absatzmérkten machen China fur viele deutsche Unternehmen
zum strategisch entscheidenden Absatzmarkt fir die Zukunft. Fir einige deutsche
Unternehmen hat China in seiner Bedeutung als Absatzmarkt die traditionellen
Kernmérkte bereits abgelost - das Beispiel Audi wurde bereits weiter oben genannt.

Vom Wettbewerb und zum Wettbewerb mit China: Deutsche Unternehmen in China
treffen mit ihren Marken auf immer starkeren Wettbewerb durch chinesische Marken.
Und das langst nicht mehr nur in ,Low Tech/High Labor“-Sektoren, sondern mehr und
mehr auch in den traditionell technologielastigen Doméanen der deutschen Industrie.
So besetzen bspw. im chinesischen Markt fiir Telekommunikationsnetze chinesische
Unternehmen wie Huawei, Zhongxing und Datang bereits Uiber ein Drittel des Marktes,
noch vor wenigen Jahren lag dieser Anteil deutlich unter 10 Prozent. Der Wettbewerb
mit China beschrankt sich aber nicht mehr nur auf den chinesischen Markt: Heute schon
kommt weltweit jede zweite Kamera, jeder dritte Fernseher und jede vierte Waschma-
schine aus dem Reich der Mitte®. Selbst in Branchen, in denen sich deutsche Unter-
nehmen chinesische Konkurrenz lange nicht vorstellen konnten, blasen chinesische
Hersteller zum Angriff, auch Uber die eigenen Landesgrenzen hinaus: Das chinesische
Automobilunternehmen Chery, vor etwa vier Jahren quasi aus dem Nichts mit einem
Modell aufgetaucht, das weitgehend aus Komponenten des VW Jetta bestand, gab
erst jiingst bekannt, Automobile in den Nahen Osten und nach Stidamerika exportieren
zu wollen und im Iran sogar mit einer eigenen Automobilproduktion Mitte 2004 begin-
nen zu wollen. Auch die oben genannten chinesischen Telekommunikationsausruster
wie Huawei mischen langst im internationalen Ausriistergeschéft erfolgreich mit.

Diese Entwicklungen bringen enorme Herausforderungen flir den Markentransfer deut-
scher Unternehmen in den chinesischen Markt mit sich. ,Made in Germany* alleine
tragt nicht (mehr) weit genug, hat jedoch nach wie vor Einfluss auf die Markenwahrneh-
mung. Es gilt also verstérkt, das spezifische Leistungsversprechen einer deutschen
Marke fir den chinesischen Markt klar zu definieren, effektivim Markt zu verankern
und glaubwirdig zu transportieren.

° Vgl. Siemens AG.
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2. Siemens - ,Der Freund, der durch das Tor zum
Westen kommt*

Diese fiir China typische ,bildhafte Ubersetzung* des Namens Siemens® reflektiert den
Pionierstatus der Siemens AG in China. Das Chinageschaft hat bei Siemens eine mitt-
lerweile Uber 130-jahrige Geschichte: 1872 lieferte das Unternehmen die ersten Zeiger-
telegraphen nach China, 1879 die erste elektrische Maschine (eine 10-PS-Dampfmaschine
inklusive Generator fir die Beleuchtung des Hafens von Shanghai), 1899 die erste elek-
trische Eisenbahn (in Peking). Und wahrend heute einige deutsche Grounternehmen
noch diskutieren, ob und wie ein Engagement in China vor Ort zu bewerkstelligen ist,
feiert Siemens dieses Jahr 100-jéhriges Jubildum: schon 1904 wurde die erste Siemens
Niederlassung in Shanghai gegriindet.

Siemens in Shanghai, Foto von 1920

Quelle: Siemens AG

Abbildung 4

Heute ist Siemens mit Gber 21.000 Mitarbeitern und der gesamten Breite des Leistungs-
portfolios, also vom Handy bis zum Kraftwerk, in China vertreten. Die geografische Ab-
deckung erfolgt Uber mehr als 40 operative Gesellschaften sowie 28 Zweigniederlas-
sungen, die einen Gesamtjahresumsatz von rund 3,3 Milliarden Euro erwirtschaften.

* Bel der Namensgebung werden im Chinesischen Silben gewhit,die einerseits sihnich ingen wie der Name im Original, andererseits aber eine bildhafte
r

e chinesische iemens, Ximenzi, ist abgeleitet aus Xi (der Westen), men (das Tor) und zi (der Sohn, hier:

der Freund).
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Obwohl die Zentrale der Landesgesellschaft Siemens China Limited mittlerweile in
Peking angesiedelt ist, nimmt der Standort Shanghai als grofiter Siemens-Standort aus-
serhalb Deutschlands nach wie vor eine herausragende Bedeutung fir Siemens tber
die gesamte Wertschopfungskette ein, von der Forschung und Entwicklung tber die
Produktion bis zur Vermarktung. So wird z. B. der gesamte asiatische Mobilfunkmarkt
mit Mobiltelefonen aus der Weltmarktfabrik in Shanghai versorgt, einem der weltweit
modernsten Produktionsstandorte von Siemens, mit einer Produktionskapazitat von 18
Millionen Mobiltelefonen pro Jahr.

Mobiltelefonproduktion in Shanghai

Abbildung 5

Die Siemens-Tradition der Schrittmacher-Innovationen in China zieht sich durch die
Unternehmenshistorie bis zur jlingsten Vergangenheit. So ist China das erste Land der
Welt, in dem der von Siemens entwickelte Transrapid auf Basis der innovativen Magnet-
schwebetechnologie im Einsatz ist.

INSIGHTS 5

Der deutsche Bundeskanzler Gerhard Schroder und der ehemalige chinesische
Ministerprasident Zhou Rongji bei der Jungfernfahrt des Transrapids in Shanghai am
31.12.2002

Abbildung 6

Die erfolgreiche Unternehmenshistorie des ,Global Network of Innovation* in China
lasst sich auch am Markenstatus ablesen: Siemens ist klarer Brand Leader, mit einer
ungestutzten Markenbekanntheit von 98 Prozent und einem deutlichen Vorteil im Marken-
image gegentiber dem Wettbewerb." Wie wohl keine andere auslandische Marke ist
Siemens Teil der chinesischen Gesellschaft, durch einen besonderen Umstand ist die
Marke sogar in den chinesischen Geschichtsblichern verewigt: Als es im Herbst 1937
beim Uberfall der Japaner auf China zu einem Massaker in der belagerten damaligen
Hauptstadt Nanjing kam, gewahrte der Siemens-Direktor John Rabe rund 250.000
Menschen Zuflucht. Seither gilt er in China als Volksheld und der Markenname Siemens
ist noch heute so gut wie jedem Chinesen ein Begriff.

“ Vgl. Siemens AG, Brand Tracking Study 2002.
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3. Besondere Herausforderungen an den Transfer
deutscher Marken nach China

Der Markentransfer in andere Lander oder Regionen stellt Markenflihrungsverantwort-
liche immer vor Herausforderungen: Immer gilt es, mit sprachlichen und kulturellen
Unterschieden, mit unterschiedlich guten Ausstattungen an Markt- und Kundendaten,
mit heterogenen Medienlandschaften oder Vertriebsstrukturen umzugehen. Dass hier-
bei die Regel ,Je naher am Ursprungsland der Marke, desto kleiner die Herausforderungen
an den Markentransfer“ nicht immer gilt, wird jeder Markenfiihrungsverantwortliche wis-
sen, der bspw. schon mal mit der Aufgabe betraut war, eine deutsche Marke im Nach-
barland Frankreich zu etablieren.

Eine Auflistung der Unterschiede zwischen dem deutschen und dem chinesischen
Markt wirde den Umfang dieses Beitrags sicherlich sprengen, ohne wirklich zielfiih-
rend zu sein. Vielmehr mdchten wir uns auf die Herausarbeitung der drei aus unserer
Sicht wesentlichen sehr China-spezifischen Herausforderungen fur den Transfer deut-
scher Marken fokussieren.

3.1 ,Made in Germany“ - Die Marke hinter der Marke

Wenn man die Imageprofile sehr unterschiedlicher deutscher Marken in China, also die
Abbildung ihrer Wahrnehmung durch chinesische Kunden, nebeneinander legt, ergibt
sich ein auf den ersten Blick verbliffendes Bild: Trotz signifikanter Unterschiede in
Geschéft, Leistungsangebot oder Prasenzdauer im Markt sind die Ahnlichkeiten in der
Wahrnehmung sehr grof. Legt man dann noch das Imageprofil der ,Marke*“ Deutschland,
also die Wahrnehmung Deutschlands durch Chinesen, daneben, kommt man der Er-
klarung schnell ndher: Auch in Zeiten fortschreitender Globalisierung hat der deutsche
Markenursprung nach wie vor einen enormen Abstrahleffekt auf die Markenwahrneh-
mung der Chinesen, sehr viel starker als dieser Effekt mittlerweile in anderen Regionen
der Welt ist. Dies bedeutet zunéchst schlicht, dass der Spielraum zur Markenpositionierung
insofern eingeschrankt ist, als eine Ausblendung der ,Made in Germany“-Wahrnehmung
nicht funktioniert. Vielmehr gilt es,

« als Grundlage der eigenen Markenpositionierung sehr genau zu verstehen, wie die
generische Wahrnehmung deutscher Marken in China aussieht;

* die Imagestéarken fir die eigene Markenprofilierung zu nutzen;

« die vermeintlichen ,Imageprobleme“ nicht zu ignorieren versuchen, sondern klug
damit umzugehen.
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Wie also sieht das ,generische Profil“ einer deutschen Marke in China aus? Vereinfacht
und etwas plakativ ausgedriickt: der verlassliche, hochwertig arbeitende Partner, der
aber auch seinen Preis hat. Auf der ,Habenseite* stehen also Attribute wie professionell,
ehrlich, verlasslich, prozesssicher oder technologisch fiihrend. Dem gegenuber sind
haufig Imageschwéachen bei den Attributen modern, flexibel, dynamisch oder marktnah
zu konstatieren. Und: Deutsche Marken werden fast per definitionem als Premium-Marken,
also als hochpreisige Marken, wahrgenommen, mit allen Vor- und Nachteilen.

Typisches Markenprofil einer deutschen Marke in China

Hochwertiges Leistungsangebot ‘ 500

Breite des Leistungsangebotes

Hohe Qualitét/Verlasslichkeit ‘ 400

330 I
Wer a 140 U

é Auspragungen

Fit zur lokalen
150 Anforderungen

900 Hoher Preis
|
Durchschnitt iiber
Uberdurchschnittliche alle Marken
Auspragungen (Index 100)

Quelle: BBDO Consulting
Abbildung 7

Selbstverstandlich gibt es Ausnahmen und nicht jedes Imageattribut ist in jedem Sektor
relevant. So kann das Attribut ,technologisch fliihrend“ im Bereich Finanzdienstleistungen
keine Rolle spielen (wohl aber das Attribut ,innovativ“!). Allerdings ist das generische
Wahrnehmungsbild einer deutschen Marke in China auffallig dominant und in der Breite
zutreffend.

Damit wird die richtige Preispositionierung, genauer, die richtige Positionierung des Preis-
Leistungsangebotes, zum wesentlichen Wettbewerbsfaktor. Die Premium-Wahrnehmung
mit deren Vor- und Nachteilen bekommen deutsche Marken mit ihrer Herkunft ,mitge-
liefert”, die Kostenposition und Preisstellung der meisten deutschen Marken in China lassen
hierzu auch keine wirkliche Alternative zu. Andererseits rechnet der chinesische Kunde eben

55



56

INSIGHTS 5

auch damit, dass deutsche Marken im Preis hoher liegen. Fir die erfolgreiche Positio-
nierung des Preis-Leistungs-Verhéltnisses deutscher Marken in China scheinen deshalb
zwei Faktoren entscheidend:

|. auf der Preisseite den absoluten Preisabstand vor allem gegenlber chinesischen
Marken, die hier aus unterschiedlichen Griinden haufig einen klaren Vorteil haben,
nicht zu grof werden zu lassen, um nicht aus dem ,Relevant Set“, also aus der
Gruppe der Anbieter, die iberhaupt zum Kauf erwogen werden, hinauszufallen;

Il. auf der Leistungsseite dem Kunden geniigend relevante Argumente zu geben, um
einen Preisabstand zu rechtfertigen und das eigene Angebot in Summe nicht unbe-
dingt glnstig, aber preiswiirdig zu machen.

So simpel das klingen mag, so zutreffend umreifit dies aus unserer Sicht die Heraus-
forderungen des chinesischen Marktes an die richtige Positionierung deutscher Marken:
Die erfolgreiche Positionierung deutscher Marken muss auf einer Kombination aus
Preisfindung mit Augenmaf und dem Ausspielen von Vorteilen auf der Leistungsseite
fuflen. Natlrlich kénnen letztere auch emotionale Vorteile sein, anders liee sich der
Erfolg einer Marke wie BMW mit einem signifikanten Preispremium selbst gegenutber
dem Preisniveau in Deutschland nicht erklaren. Wir sind jedoch fest davon Uberzeugt,
dass emotionale Imageattribute alleine auf Dauer nicht gentigen, um ein zu groes
Preispremium durchsetzen zu kénnen.

3.2 Konfuzius und der Shareholder-Value

Der deutsche Geschaftsmann, der zum ersten Mal in China landet, sieht typischerweise
zuerst eine der Boomstadte im Osten oder Stiden des Landes wie Shanghai oder Guangzhou,
Stadte also, die sich optisch in vielem nicht mehr so sehr von anderen Grofstadten wie
Sao Paulo, New York oder Briissel unterscheiden. Und dem deutschen Geschéaftsmann
kénnen seine chinesischen Geschéaftspartner in ihrem ungeheuer dynamischen Streben
nach geschaftlichem Erfolg und persénlichem Reichtum andere Geschéftspartner aus
Brasilien, den USA oder Belgien fast schon wie vertraumte Romantiker erscheinen lassen.
Dies ist eine Seite des modernen Chinas.

Andererseits kann der Einfluss einer liber 2000-jahrigen, hochemotionalen konfuziani-
schen Tradition nicht durch einige wenige Jahrzehnte Kommunismus oder sozialistischer
Marktwirtschaft verdrangt werden. Im Gegenteil: Auch in den schnelllebigen Boomstadten
scheint die konfuzianische Pragung noch allgegenwartig, die chinesische Kultur muss
dem Westeuropéer, nachdem er ein erstes Verstéandnis und Gespur fir sie entwickelt
hat, hochemotional, sehr subtil und auferst feingeistig erscheinen.

Diese Dichotomie stellt natiirlich ganz besondere Herausforderung an die Markenposi-
tionierung und an die Kommunikationsgestaltung:
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« Einerseits wird keine Marke nachhaltig erfolgreich in China sein, der es nicht gelingt,
einen Platz im Herzen der Chinesen zu erobern. Damit kommt der emotionalen Auf-
ladung einer Marke sowie der emotionalen Ansprache chinesischer Kunden eine ent-
scheidende Bedeutung zu.

Andererseits verlangt der chinesische Kunde vermutlich starker als irgendwo sonst
auf der Welt den Nachweis eines Markenversprechens Uber harte, rationale, funktio-
nale Dimensionen. Oder, um die Umschreibung eines deutschen Automobilmanagers
wiederzugeben: Jeder Chinese scheint fir alles, was er kauft, seinen eigenen Business
Case zu verlangen. In eher Business-to-Business-getriebenen Markten greift dieses
Phanomen natirlich umso starker, der Wettbewerb Uber Total Cost of Ownership oder
Total Lifecycle Cost nimmt stetig zu.

3.3 Business to business, to government or to whom?

Zur Strukturierung des Kundenuniversums in China greift die gangige, weil eingangige,
Unterscheidung in Business to Business (B2B), also das Geschaft mit Geschéaftskunden
oder Institutionen, und in Business to Consumer (B2C), also das Geschaft mit individuel-
len Privatkunden, viel zu kurz. Als Erbe der kommunistischen Periode, wahrend der Unter-
nehmen fast ausschlielich in Staatshand waren, und der durch Deng Xiaoping eingelei-
teten graduellen Privatisierung ist der Bereich der institutionellen bzw. Geschéaftskunden
in China heute ein sehr heterogenes, wenig trennscharfes Feld mit teils schwer zu durch-
schauenden Eigentumsverhaltnissen. Die offizielle Statistik unterschied hierzu bis in die
spaten 90er-Jahre®?:

* Staatsunternehmen - Unternehmen sehr unterschiedlicher Gréfe, die auch heute
noch mehrheitlich in Staatshand sind und deren Fihrung und Kontrolle auf vier unter-
schiedlichen Ebenen der staatlichen Verwaltung liegen kann: bei den Branchenminis-
terien der Zentralregierung in Peking, bei den Provinzregierungen bzw. den Regierun-
gen der groen Stadte mit Provinzrang, bei den Prafekturregierungen oder bei den
Stadtverwaltungen.

* Aktiengesellschaften - An der Borse notierte Unternehmen, wobei viele nach wie vor
komplett in Staatshand sind oder aber durch die staatliche Mehrheit kontrolliert
werden.

« Stadtische Kollektivunternehmen - Haufig aus dem Zusammenschluss kleinerer,
Mitte der 50er-Jahre enteigneter Privatbetriebe hervorgegangene Unternehmen.

* Vgl. Seitz, Conrad: China: Eine Weltmacht kehrt zuriick, 2. aktualisierte Taschenbuchauflage, Berlin, 2003, S. 3601.
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* Dorf- und Kreisunternehmen - Diese Unternehmen gehoren oft nur dem Namen
nach einem Dorf- oder Kreiskollektiv, werden de facto aber haufig von Parteisekre-
taren gefiihrt und kontrolliert.

* Unternehmen in individuellem Eigentum (getihu) - Privat geflihrte Betriebe mit bis
zu sieben Mitarbeitern, die einen Grofteil aller in Privateigentum stehenden Betriebe
ausmachen.

* Privatunternehmen (siying qiye) - Privat gefiihrte Unternehmen mit mehr als sieben
Mitarbeitern; diese wurden erst 1988 legalisiert.

* Auslandische Unternehmen - Diese Unternehmen heifen zwar so, sind aber in den
grofen kapital- oder technologieintensiven Branchen noch heute oft Joint Ventures,
also Gemeinschaftsunternehmen, mit chinesischen Staatsunternehmen.

Die Marktbearbeitung eines so in sich verschachtelten Gefliges erfordert zum einen
eine modulare und flexible Vertriebsstruktur, die fallweise Angebote auf unterschiedli-
chen Komplexitatsebenen und mit unterschiedlichen Leistungsumfangen biindeln
kann. Zum anderen bedarf es einer angemessenen Fokussierung der Vermarktungs-
und Betreuungsaktivitaten auf die wirklichen Entscheider. Diese zuerst einmal zu identi-
fizieren ist keine leichte Aufgabe, Schein und Sein liegen haufig weit auseinander und
manchmal dauert es sehr lange, bis sich vermeintliche Entscheider als ,Papiertiger”
entpuppen.
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4. Wie Siemens die Marke erfolgreich nach China
transferiert

4.1 Differenzierte Preispositionierung entlang Kundenbeziehungspfad

Zunéchst eine kurze Erklarung des Begriffes Kundenbeziehungspfad: Damit ist der
Wirkungsverlauf gemeint, den eine Marke von der Markenbekanntheit bis zum Kauf und
zur Markenloyalitat durchlaufen muss, um nachhaltig erfolgreich zu sein. Preispositionie-
rung entlang des Kundenbeziehungspfades bedeutet, das Preis-Leistungsversprechen
einer Marke glaubwdirdig Uber die Wirkungsstufen hinweg transportieren zu kénnen.

Das Brand-Screen-Konzept von BBDO Consulting zur Darstellung des
Kundenbeziehungspfades

-41%
58% — -4T%
v — -55%
34% 4
18% V7%
8%
5%
(Gestiitzte) Image Kauf-/ Kauf/Abschluss Loyalitat
Marken- Abschluss-
bekanntheit bereitschaft
Wie bekannt ist Wie positiv ist Kommt die Marke Wie hoch ist die Wie treu sind
die Marke im die Wahr- zum Kauf in Konver- die Kunden der
Markt? nehmung der Frage? (Ist sie im tierungsrate? Marke?
Marke? Relevant Set?)

Inwieweit gelingt es der Marke, Bekanntheit iiber sdmtliche Stufen hinweg in Loyalitat zu konvertieren?

Quelle: BBDO Consulting, Zahlen illustrativ

Abbildung 8

Das in Abschnitt 3.1 beschriebene ,Made in Germany“-Phanomen gilt auch fir die
Wahrnehmung der Marke Siemens in China - obwohl fast die gesamte Wertschépfung
des chinesischen Siemens-Geschaftes im Land selbst erfolgt! - mit entsprechenden
Implikationen fiir die Preispositionierung auf den vorderen Stufen des Kundenbeziehungs-
pfades, also Markenbekanntheit und -image. Siemens ist in der Wahrnehmung der
Chinesen eine - wenn auch in der chinesischen Gesellschaft fest verankerte - deutsche
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Premium-Marke und tragt als solche viele der im Kapitel 3.1 beschriebenen Wahrneh-
mungsattribute. Die Dachmarke Siemens als Markenklammer iber das gesamte Leis-
tungsportfolio nutzt diese Basis bewusst fiir die Markenpositionierung; die Markenbe-
kanntheit und das Markenimage fuen auf einem eindeutigen Bekenntnis zur Premium-
Marke. Damit ist fur alle Geschaftsbereiche unter der Markenklammer anhand Markenstra-
tegie vorgegeben, dass sie im Preis-Leistungs-Wettbewerb, vor allem mit lokalen Anbietern,
nicht allein Uber die Komponente des absoluten Preises gewinnen kénnen, da ihre ge-
meinsame Bekanntheits- und Imageplattform einer solche Positionierung widerspricht.
Daflir stehen auf der Leistungsseite der Markenwahrnehmung Stéarken wie Innovations-
kraft, Qualitatsflihrerschaft, Prozesssicherheit und Soliditat, die sie nutzen kénnen,
allerdings auch mit dem spezifischen Leistungsangebot des Geschaftsbereiches unter-
mauern miissen.

Somit bedeutet differenzierte Preispositionierung entlang des Kundenbeziehungspfades,
dass

* die Markenklammer Siemens auf den Dimensionen Markenbekanntheit und -image
den Premiumanspruch eines global wettbewerbsféhigen Innovationsfiihrers verankert,

« die Geschaftsbereiche in der Gestaltung ihrer Leistungsangebote Spielrdume zur
Preisdifferenzierung nutzen kdnnen, um Markenstéarke dann auch in Kaufbereitschaft,
Kauf und Loyalitat lenken zu kdnnen.

Im Zusammenspiel entfaltet sich erst die ganze Kraft der Marke Siemens: Innovations-
flhrerschaft und globale Wettbewerbsféhigkeit gepaart mit lokaler Verankerung und der
Ausrichtung des Leistungsangebotes auf die spezifischen BedUrfnisse des Kunden vor Ort.
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Systematik des markenstrategischen Zusammenspiels zwischen der Siemens
Dachmarke und dem Leistungsangebot der Geschéftsbereiche

Dachmarke: SIERATRS

V/Globale Wettbewerbs-
fahigkeit
V/Professionalitat
V/Prozesssicherheit
VEhrlichkeit
V'Soliditét
V/Qualitatsfiihrerschaft
VTechnologiefiihrung

v/Gutes Produktportfolio
Vv/Lésungskompetenz

V/Gute Bekanntheit
V/Niitzliche Produktmerkmale
v/Produktqualitat
v/Produktdesign
V/Servicequalitat

Leistungsangebot der Business Groups

Quelle: Siemens AG, Darstellung von BBDO Consulting

Abbildung 9

4.2 Duale Markenpositionierung - die Herzen gewinnen, die Kopfe liberzeugen
Annlich wie fir die Preispositionierung bildet die Markenarchitektur von Siemens auch
flr die ganzheitliche Markenprofilierung die wesentliche Grundlage, um der im Kapitel
3.2 beschriebenen Dichotomie von hoher Emotionalitat und harter, faktenbasierter
Nutzenargumentation zu begegnen, die der chinesische Kunde von einer Marke erwartet.

Nach unserer festen Uberzeugung ist die emotionale Ansprache eine Aufgabe nicht nur
der Markenfiihrung, die Zeit, Konsistenz, einen umfassenden Ansatz hinsichtlich der
Adressatengruppen sowie wirkliches ,Commitment“ erfordert, Teil der chinesischen
Gesellschaft und Kultur sein zu wollen und entsprechende Beitrage hierzu zu leisten.
Die emotionale Aufladung einer Marke in China ist beileibe keine ausschlielich kommu-
nikative Aufgabe, dies macht ein asiatisches Sprichwort deutlich:

Wer Geschafte in einem Land macht, der ist dort Gast. Wer im Land produziert und
Menschen beschaéftigt, der ist ein Freund. Wer technisches Know-how ins Land bringt
und junge Menschen ausbildet, der ist ein guter Freund. Wer dariiber hinaus noch
Forschung und Entwicklung betreibt, der ist ein guter Biirger dieses Landes.“
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Ein guter Burger des Landes, also ein Good Corporate Citizen, sein zu wollen ist fest in
den Unternehmensprinzipien von Siemens verankert und treibt wesentlich das Handeln
des Unternehmens auf allen Ebenen. Siemens, der ,Freund, der durch das Tor zum
Westen kam*, wurde demnach erst dann zum ,Freund*, als das Unternehmen sich als
wichtiger Arbeitnehmer im Land etablierte. Heute beschéftigt das Unternehmen in China
nicht nur tiber 21.000 Menschen, sondern wird im Wesentlichen durch Chinesen geflihrt:
Uber 90 Prozent der 2.000 Fiihrungskrafte sind Chinesen.™ Ein ,guter Freund“ ist Siemens
sicherlich nicht zuletzt wegen seiner Leistungen im Bereich des Know-how-Transfers und
der Ausbildung: Seit 1996 bildet das Unternehmen nach dem Vorbild des deutschen
dualen Bildungssystems Chinesen in sechs verschiedenen Ausbildungsberufen in jeweils
dreijahrigen Ausbildungsgangen aus.** Die Seminare des 1997 gegriindete Siemens
Management Institutes werden pro Jahr von 4.000 chinesischen Mitarbeiten besucht.*
»+Zum guten Biirger des Landes“ macht Siemens schliefllich die Tatsache, dass China
einer der weltweit wichtigsten Innovationsstandorte fir das Unternehmen ist.

Dass nach dem Motto ,Tue Gutes und rede dariiber* Kommunikation eine wichtige
Funktion fur die Emotionalisierung der Marke innehat, ist natirlich unbestritten, Kom-
munikation alleine ohne das oben beschriebene Engagement wiirde aber mit hoher
Wahrscheinlichkeit in einem Land wie China ins Leere laufen.

Wahrend die Aufgabe der emotionalen Ansprache also der Dachmarke Siemens zu-
kommt, obliegt es den Geschéftsbereichen, die Preis-/Leistungswirdigkeit ihres spezifi-
schen Angebotes Uber eine primar faktenbasierte, nutzenorientierte Argumentation zu
fundieren. Allerdings leistet die Dachmarke Siemens auch hierzu einen signifikanten
Beitrag mit einem in Zusammenarbeit mit BBDO Consulting entwickelten Leistungsver-
sprechen:

° V. Siemens AG.
“ Vgl Siemens AG
“ Vgl. Siemens AG.
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Das grundlegende Leistungsversprechen der Marke Siemens in China

Everything we do centres around a simple yet challenging commitment:
To keep our customers one step ahead in terms of productivity or a strong
competitive position.

*  We understand our customers’ business and markets.

+  We focus our offerings on meeting our customers’ current
and anticipated needs.

*  We have a passion for innovation that result in concrete benefits
for our customers.

*  We provide products, systems, services and solutions that will
prove to be the best investment over time.

¢ We are a strong partner and we do what we say.

Quelle: Siemens China Ltd., BBDO Consulting

Abbildung 10

Dieses Ubergeordnete Leistungsversprechen schlagt also gleichsam die Briicke zwi-
schen der Marke Siemens als ,gutem Burger und Freund“ und der Marke Siemens als
leistungs- und wettbewerbsfahigem Anbieter und Partner. Die Beweisfiihrung dieses
Leistungsversprechens erfolgt dann geschaftsbereichs- oder sogar projektspezifisch.

4.3 Modulare Organisationsstruktur zur Marktbearbeitung

Fur ein Unternehmen mit einem Leistungsportofolio wie Siemens erstreckt sich das
Universum der (potenziellen) Kunden vom Teenager, der ein Handy kaufen méchte, bis
zum Staat China, der komplexe Infrastrukturprojekte ausschreibt. Dies stellt natrlich
erhebliche Anforderungen an die Organisation der Marktbearbeitung, denen eine simple
Spiegelung der internen, nach Geschéftsbereichen aufgestellten Organisationsstruktur
nicht gerecht werden kann. Den Teenager kann die Business Unit Mobile Phones inner-
halb des Geschéftsbereiches ICM (Mobile Kommunikation) betreuen, fiir den Staat China
als Kunden gilt es, je nach Projektumfang und -komplexitat flexible, bereichsubergreifen-
de Betreuungsstrukturen zu schaffen. Hierzu arbeitet Siemens in China mit einer modu-
laren Organisationsstruktur zur Marktbearbeitung auf vier Ebenen zusammen:
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|. Business Units - Diese sind auf klar umrissene Leistungsfelder fokussierte Einheiten,
z.B. auf das Geschaft mit Endgeraten zur mobilen Telefonie.

Il. Geschaftsbereiche - Hierin sind breiter definierte Geschaftsfelder, wie Mobile Kom-
munikation, organisatorisch zusammengefasst, die auch der internen Organisations-
struktur von Siemens entsprechen.

IIl. Industry Suites - Auf dieser Ebene sind geschéftsbereichslbergreifende Lésungen
pro Branche gleichsam virtuell organisiert, um branchenspezifische Bedarfe flexibel
zu Lésungen biindeln zu kénnen.

IV. One Siemens - Wie der Name schon transportiert, werden auf dieser Ebene
Lésungen gebiindelt, die durch keine der drei vorher genannten Ebenen abgedeckt
werden, also geschaftsfeld- und branchenlbergreifende Lésungen.

Das unter 4.2 beschriebene Leistungsversprechen der Dachmarke Siemens muss auf

allen Ebenen erfiillt werden, der kommunikative Fokus ist jedoch naturgemas unter-
schiedlich.

Organisation der Marktbearbeitung von Siemens in China

Organisationsebenen Kommunikationsfokus
One One Siemens Geschéftsbereichs-
Siemens Ubergreifende integrierte
Lésungskompetenz
. . Integrierte
Industry z.B. AutomoFlve Inqustrle, branchenspezifische
Suites Prozessindustrie, Lésungskompetenz
Infrastrukturprojekte
" A&D &S| .. |PTD Geschaftsbereichs- und
Geschéfts- o
N branchenspezifische
bereiche ..
Lésungskompetenz
Eusipess IIII IIII IIII
B Produktkompetenz
Units
[

Quelle: Siemens AG, Darstellung von BBDO Consulting

Abbildung 11
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5. Ausblick: ,Siemens in China - we are here to stay”

Die bisherigen Ausfuihrungen dirften die Perspektive verdeutlicht haben, mit der die
Siemens AG insgesamt fir den Megamarkt China strategisch plant: mit Weitblick und
auf Nachhaltigkeit zielend. Dies bedeutet nicht, dass das Unternehmen im Land der
Mitte keine Gewinne realisiert und nur in die Zukunft investiert. Die strategische Marsch-
richtung lautet vielmehr ,Profit & Growth®, also das strategische Zukunftspotenzial des
Landes erschlieBen und Gewinne in der Gegenwart realisieren.

Annliches gilt fur die Markenfiihrung: Investitionen in die Marke soll ein entsprechen-
der Beitrag des Markenwertes zum Geschéftserfolg entgegenstehen; das Fundament
flr eine nachhaltige Markenfuhrerschaft der Marke Siemens in China scheint allerdings
Uiberaus solide. Und: Das neu aufgelegte und in der Implementierung befindliche Pro-
gramm Siemens Management System, das die konsistente Ausrichtung des Unternehmens
auf die drei Themenfelder Innovation, Customer Focus und Global Competitiveness star-
ken soll, wird dazu beitragen, die einheitliche Markenwahrnehmung tber die Geschafts-
bereiche und Organisationsebenen hinweg weiter zu starken.
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