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Internationale
« Fallstricke Il

Bei der Positionierung einer globalen Marke
missen die Hersteller nationale Besonderheiten
beachten. Auch bei der Werbung und organisa-
torischen Umsetzung gilt es, auf die Feinheiten
zu achten, damit das Produkt erfolgreich ist.

EINE GLOBALE MARKE ZU HABEN, klingt nach Erfolg und Zu-
kunft. Aber was ist eine globale Marke? Was ist ein-
heitlich? Im ersten Teil unseres Beitrags (erschienen in
MARKENARTIKEL 1-2/2010) haben wir festgestellt,
dass der optimale Grad an Standardisierung meist un-
terschiedlich ist fur Markierung, Positionierung, Pro-
dukt und Werbung. Im Bereich der Markierung gibt es
viele Zwischenstufen zwischen rein globaler und rein
lokaler Markierung, die oft sinnvoller sind als eine der
beiden Extremformen. Auch weil der Konsument weni-
ger international ist, als es Globalisierungsmythen mei-
nen. Viele Kosteneinsparungen konnen schon mit einer
rein ikonographischen Markierungsvereinheitlichung
von Logo, Farbe und Design erzielt werden.
Kostenseitig ist es ohnehin weniger die Standardisie-
rung der Markierung als die Standardisierung der Posi-
tionierung, die der Schlussel zur Hebung von Synergie-
effekten ist. Sie ist eine notwendige — wenn auch nicht
hinreichende — Vorbedingung fiir eine internationale
Standardisierung der Werbung sowie einer organisa-
torischen Zentralisierung der Markenfithrung.

Vorsicht hei Standardisierung

Der zweite Teil unseres Beitrags befasst sich mit den
wichtigsten Fallstricken bei Positionierungs- und Wer-
bevereinheitlichung sowie mit der organisatorischen
Umsetzung einer internationalen Markenstrategie. Ei-
ne internationale Standardisierung der Positionierung
ist an ein Set von Bedingungen gebunden:

1) Linderiibergreifend dhnliche Kaufmotive: Kann in
den unterschiedlichen Mirkten von gleichen Kaufmo-
tiven ausgegangen werden oder unterliegen diese star-
ken kulturellen Schwankungen? Wer etwa seine Zahn-
pasta den Brasilianern durch die Betonung der klinisch
bewiesenen Vorteilhaftigkeit schmackhaft machen will
wie in Europa und den USA ublich, darf sich uiber den

ausbleibenden Erfolg nicht wundern. Die feurigen Sid-
lander schmelzen beim Anblick eines strahlenden La-
chelns als Beweis der Schonheit dahin. Zahnschmelz
lasst sie hingegen eher kalt.

2) Markenpositionierung unbesetzt: Ist die angestrebte
Zielpositionierung fiir die eigene Marke auf den Ziel-
markten noch erreichbar oder ist sie bereits durch Kon-
kurrenten besetzt? Mag sein, dass ein bolivianischer
Schokoladenerzeuger auf seinem Heimatmarkt durch
den Einsatz der Assoziationskette Berge — Kithe — Milch
— Schokolade eine dufSerst verlockende Position ein-
nimmt. In all jenen Landern, in denen die Milka-Kuh
bereits Fuf$ gefasst hat, kann er damit aber kaum je-
mandem den Wechsel zu seiner Marke versiiflen.

Unterschiedliche Markte genau priifen

3) Vergleichbare Markteintrittsposition: Auf Markten,
in denen man ein Spateinsteiger ist, muss man zuwei-
len iiberhaupt erst einmal erklaren, welcher Produkt-
kategorie die Marke angehort. Keinesfalls ldsst sich das
selbstbewusste Auftreten des Platzhirsches iibertragen,
das man im Heimatmarkt pflegt. Umgekehrt konnen
die Vorteile einer Pionierstellung, die man auf einem
der Landermarkte innehat, durch eine internationale
Positionierungsvereinheitlichung verloren gehen.

4) Stand im Produktlebenszyklus: Wihrend es fiir
technische Produkte in der Einfiihrungsphase not-
wendig ist, dem Kunden erst einmal Produktkonzept
und Grundnutzen ndher zu bringen, ist es auf reifen
Muirkten erforderlich, sich emotional vom Wettbewerb
zu differenzieren. Fur Mobile Service Provider macht
es beispielweise einen Unterschied, ob die Positionie-
rung bei hoher Marktsittigung auf die Abwerbung von
Kunden der Konkurrenz abzielt oder ob, wie in weni-
ger entwickelten Markten, nach wie vor das Neuge-
schift im Fokus steht.
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KOMFORTABLE BUSSE VON MERCEDES
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(Qualitative Studie Indonesien)

Image-Spillover: In Indonesien sind Mercedes-Busse fiir ihren Komfort bekannt. Das beeinflusst das Image der gesamten Range

Um dennoch Synergieeffekte bei Kosten und Know-
how-Austausch erzielen zu konnen, bieten sich drei
Wege an: Eine Clusterung der Markte in Landergrup-
pen, in denen die Marke mit dhnlichen Grundbedin-
gungen (Wettbewerb, Produktlebenszyklus, Konsu-
mentenwunsche) konfrontiert ist. Innerhalb dieser
Landercluster kann die Positionierung weitgehend ver-
einheitlicht werden. Eine internationale Kernpositio-
nierung, die durch lokale Zusatzpositionierungen an-
gereichert wird. Oder eine Mehrmarkenpolitik, in der
jede Marke eine uber mehrere Linder verstreute, in
sich jedoch homogene, Zielgruppe bedient.

Kommunikationsmittel testen

Ob sich der Werbe-Overflow in den vergangenen Jah-
ren in Summe erhoht hat oder nicht, ist strittig. Einer-
seits sind Konsumenten durch das Internet in ihrem
Medienkonsum natiirlich viel internationaler gewor-
den. Auf der anderen Seite machen neue technische
Moglichkeiten ein geographisches Targeting in Print,
TV und Internet immer leichter. Auch fiir Werbever-
einheitlichungen kommt das Hauptmotiv daher meist
von Kosten- und nicht von Konsumentenseite.

Die Schitzungen, welche Einsparungen mit internati-
onaler Standardisierung zu erzielen sind, reichen aller-
dings von unter einem Prozent bis zu 20 Prozent des
gesamten Kommunikationsbudgets. Dass Social Media
den Vorteil einer internationalen Werbestandardisie-
rung fir High-Touch- und High-Tech-Marken weiter
erhohen werden, ist denkbar. Ob einzelne Erfolge fir
Low-Involvement-Marken Glickstreffer bleiben oder
ob Facebook, Twitter und Youtube die internationa-
len Synergien auch fiir solche Marken systematisch hi-
nauf treiben, bleibt abzuwarten.

Wo es keine Fixkostendegression in der Werbemittel-
Produktion gibt (z.B. aufwindige Animationen oder

Superstars als Testimonials) und die Schaltkosten den
Grof$teil der Kosten ausmachen, sind fiir Marken mit
breiten Zielgruppen Kostenvorteile in der klassischen
Kommunikation zwangslaufig gering und das Risiko
eines Effektivitdtsverlustes hoch.

Vorsicht bei Metaphern

Eine zusitzliche Herausforderung stellen Symbole und
Metaphern dar, die weltweit hdufig unterschiedlich de-
kodiert werden. Wer international standardisierte klas-
sische Werbung will, sollte seine Entwiirfe intensiven
Pre-Tests unterziehen. Wie notwendig das ist, zeigt das
folgende Beispiel: Fur verwirrte Gesichter sorgte die
Prisentation einer deutschen Agentur, die fiir eine in-
ternationale Kampagne die einfache Bedienung einer
Saeco Espresso-Maschine anhand einer Blondine mit
zwei linken Hinden verdeutlichen wollte. Das sorgte
beim italienischen Management fiir Verwirrung. Denn
Blondinen sind in Italien fiir ihre Klugheit bekannt, die
Metapher »zwei linke Hande« ist unbekannt.

Oft ist es die Standardisierung in kleinen Schritten, die
in der internationalen Kommunikation sinnvoll ist. Un-
verfangliche Eyecatcher wie die Tomate als Symbol fir
die schonende Zahnpflege mit Zahnbiirsten von Dr.
Best oder ein Biindchen Petersilie, die das Gourmetfut-
ter von Sheba noch edler macht, reichen bereits aus, um
die meist ohnehin geringen Werbeoverflow-Effekte bei
gering involvierten Konsumenten zu nutzen.

Mythen machen Marken

Auf ihren Heimatmirkten werden Marken durch ihre
Historie, lange Tradition, Griindungsgeschichten und
Entstehungsmythen umrahmt. Sie bilden — auch wenn
es dem Management oft nicht bewusst ist — das Fun-
dament der Marke, das vieles vom sichtbaren Uberbau
(Produkte) erst moglich macht. So kann Renault im
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Wenn eine Marke ins Ausland geht,
genligt es nicht, nur Produkt und

Produktwerbung zu exportieren.

Heimatland Frankreich auf eine lange Geschichte bau-
en —von der Griindung tiber technologische Durchbrii-
che und Erfolge im Rennsport bis hin zum wirtschaft-
lichen Auf und Ab des Unternehmens.

Es ist das Wissen um diese Geschichte, auf das sich der
Kompetenzanspruch der Marke in Frankreich stiitzt.
Das Fehlen dieses Wissens in Landern wie zum Beispiel
Osterreich ist mit ein Grund, warum die Marke trotz
hervorragender Leistungsdaten vieler Modelle in punk-
to Technik, Qualitdt und Sicherheit nicht mit den deut-
schen Mitbewerbermarken gleichgesetzt wird.

Wenn eine Marke ins Ausland geht, geniigt es also
nicht, nur Produkt und Produktwerbung zu exportie-
ren. Es miissen auch Geschichten mitgeliefert werden,
selbst dann, wenn das Management zuhause davon be-
reits gelangweilt ist oder dies keine rasch steigenden
Absatzzahlen bringt.

In anderen Fillen gibt es aus der Historie heraus mar-
kante internationale Unterschiede in den Leitproduk-
ten einer Marke. So ergab etwa eine unserer Studien
zunichst iiberraschend, dass in Indonesien Busse von
Mercedes ein echter Imagetrager fir die Komponente
»Komfort« sind. Bei genauerer Betrachtung erscheint
es aber vollkommen logisch, dass in einem Land, in
dem Schlaglocher mit Fischen und Bananenstauden ge-
stopft werden, der Komfort ein gutes Argument ist.

Internationale Markenfiihrung erforderlich

Es ist eine Kunst, alle lokalen Informationen zu be-
rucksichtigen, ohne dabei alle lokalen (Eigen)-Interes-
sen auf die Marke einwirken zu lassen. Machtlose und
marktferne Stabstellen in den Unternehmenszentralen
sind anfillig fir unverbindliche Koordinationswork-
shops der Lindermanager, die nach dem kleinsten ge-
meinsamen Nenner suchen.
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Internationale Markenfiihrung kann aber keine basis-
demokratische Entscheidung sein. Es bedarf einer ko-
ordinierenden Zentralstelle, die einerseits offen fiir lo-
kale Besonderheiten und Argumente aus den Landern
und andererseits machtig genug ist, um zentrale Ent-
scheidungen durchzusetzen.

Besser als ein hunderte Seiten umfassendes Brand
Manual mit unzihligen, pedantischen Detailregelun-
gen sind kurze, schliissige Auflistungen der wirklichen
Do’s und Dont’s der Markenfithrung. Die dann aber
auch uberwacht werden und deren Nichteinhaltung
ausnahmslos sanktioniert werden muss.

Faktor Mensch heachten
Richten Sie Thre Marke nicht ausschliefSlich auf den
Konsumenten aus, ohne die Bediirfnisse der iibrigen
Anspruchsgruppen zu beachten. Eine zentralisier-
te Markenfiihrung macht es auch wesentlich schwie-
riger, akquirierte Marken zu integrieren. Vor allem,
wenn durch sie die gesamte Identitdt des Unterneh-
mens in Frage gestellt wird. Solche Akquisitionen kon-
nen mitunter genau jenes Humankapital aus dem Un-
ternehmen spulen, welches fir die bisherigen Erfolge
der Marke verantwortlich zeichnete.
Bei einer Umbenennung gilt es, den Bildungsprozess
einer neuen Identitit umso stirker zu unterstiitzen, je
mehr sich Mitarbeiter und das lokale Management mit
der bisherigen Marke identifiziert haben. Brand Vide-
os, Hochglanzbroschiiren und E-Mails vom CEO rei-
chen nicht aus, um die neue Identitit zu transportieren.
Hierfiir braucht es den Faktor »Mensch«. Das lokale
Management muss allen voran die neue Identitét glau-
big und glaubwiirdig vertreten.
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