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Internationale Werbeplanung in der Automobilbranche

1 Automobilwerbung im Zeichen der
Globalisierung

1.1 Globalisierungsstrategien der Automobil-
branche

Die Automobilbranche ist traditionell durch ihre internationale Geschiftstatigkeit
gekennzeichnet. Diese Ausrichtung wird seit Beginn der achtziger Jahre von tief grei-
fenden Verdnderungen begleitet, die auf die Globalisierung der Mérkte, der Branche
und des Wettbewerbs zuriickzufithren sind (Meffert/Bolz 1992, S. 659f.).

Die Globalisierung der Mirkte wird gemif: der sog. Konvergenzthese damit begriin-
det, dass sich die Konsumenten zunehmend in ihren Bediirfnissen dhneln, insbesonde-
re in der Bereitschaft, auf mafigeschneiderte Produkte zu Gunsten eines giinstigeren
Preises zu verzichten. Zurlickgefithrt wird dieser Trend auf die globale Massenkom-
munikation, den internationalen Reiseverkehr, die Angleichung der Bildungssysteme
sowie auf die Vereinbarung weltweiter technischer Standards. Auf Grund dessen er-
wartet man einen Nachfragesog nach standardisierten Produkten (Levitt 1983, 5. 92ff.).

Die Globalisierung der Branchen ist mit dem Kostendruck zu erkldren, der auf die
seit Mitte der achtziger Jahre stagnierende Nachfrage in den Triademérkten zuriickzu-
fithren ist. Die Automobilbranche reagierte auf diese Entwicklung mit der Erschlie-
Bung von Wachstumsmarkten in Siidamerika, Osteuropa und Asien sowie der Pro-
duktionsverlagerung in weniger Iohnkostenintensive Linder. Seitdem erhohte sich die
Exportquote der deutschen Automobilhersteller von 30 % auf {iber 70 % (0.V. 2003,
S. 16).

Die Globalisierung des Wettbewerbs ist darauf zuriickzufithren, dass viele Unter-
nehmen ihre Geschiftstitigkeit regional dhnlich streuen und dabei in vielen Landern
die gleichen Konkurrenten treffen. Vor diesem Hintergrund wurde es vordringlich, die
eigene Marke nunmehr international zu positionieren (Bolz/Meffert 1992, S. 9).

Die Werbung hat im Dienste der Positionierung die Aufgabe, die Konsumenten in
ihrer Markenwahrnehmung so zu beeinflussen, dass die Marke

# in ihren Augen so attraktiv ist und

B gegeniiber konkurrierenden Angeboten so abgegrenzt wird,

B dass sie diesen vorgezogen wird (Kroeber-Riel/Esch 2000, S. 47).

In der Automobilbranche hat die internationale Positionierung einen hohen Stellen-
wert, weil sie eine wichtige Voraussetzung fiir landeriibergreifende Markenstrategien
ist. Die Globalisierung der Marktbearbeitung ist insofern nicht nur mit vermehrten

649




Werbeaktivitaten verkniipft, sondern auch mit der Frage, ob die internationale Positio-
nierung eines Modells einheitlich erfolgen kann (Waltermann 1989, S. 11). Diese Uber-
legung steht im Kontext bestimmter Strategien der Auslandsmarktbearbeitung (Bruhn
1992, S. 705):

8 Die ethnozentrische Strategie besteht in der weit gehend unverinderten Auswei-
tung der nationalen Marktbearbeitung auf das Ausland (Exportmarketing). Man
intendiert dieselbe Positionierung.

B Bei der polyzentrischen Strategie erfolgt im Zuge einer differenzierten Marktbear-
beitung eine landesspezifische Positionierung, um den Gegebenheiten des Gast-
landes gerecht zu werden.

B Die regiozentrische Strategie setzt die Identifikation einer Gruppe von Mérkten
voraus, deren Konsumenten auf dieselbe, standardisierte Werbung so reagieren,
dass es dort zu einer identischen Markenpositionierung kommt. Ein Beispiel ist
das Euro-Marketing.

& Die geozentrische Strategie ist darauf ausgerichtet, Wettbewerbsvorteile auf dem
Weltmarkt zu erlangen, indem der gesamte Prozess der betrieblichen Leistungser-
stellung unter Nutzung von Standortvorteilen global angelegt ist. Das Ziel dieser
Strategie besteht darin, die Marke weltweit identisch zu positionieren.

Diese Strategien skizzieren das Spannungsfeld, in dem sich das internationale Auto-
mobilmarketing befindet, namlich zwischen der Notwendigkeit differenzierter Markt-
bearbeitung einerseits und dem Zwang zur Kostenreduktion durch Standardisierung
andererseits.

Unter der Standardisierung der Marktbearbeitung ist eine Strategie des inter-
nationalen Marketing zu verstehen, die in der linderiibergreifenden Vereinheitlichung
der Marketingaktivititen besteht und auf deren Effizienzsteigerung abzielt. Dabei ist
die Diskussion heute primér auf die internationale Werbung konzentriert, weil man
ihrer Standardisierung ein besonders hohes Kostensenkungspotenzial zuschreibt (Bolz
1992, S. 67).

Unter internationaler Werbung versteht man eine Form der einseitigen Kom-
munikation iiber die Grenzen eines Landes hinaus, die zur Steuerung des Konsumen-
tenverhaltens bestimmte Werbemittel nutzt, z.B. Anzeigen und TV-Spots. Man spricht
von standardisierter Werbung, wenn ein Werbemittel in verschiedenen Lindern iden-
tisch umgesetzt wird.
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Internationate Werbeplanung in der Automobilbranche

Abbildung 1: Standardisierte Werbeanzeigen fiir den Skoda Superb aus Grofbritannien und
Deutschland

SIMFLY CLEVER SRNT LR

Quelle: SkodaAuto A.S.

Bei der Standardisierung der internationalen Werbung sind zwei Stofirichtungen zu
unterscheiden (Kroeber-Riel 1992, 5. 262):

® Die Programmstandardisierung erstreckt sich auf die formal und inhaltlich identi-
sche Gestaltung international eingesetzter Werbemittel.

# Die Prozessstandardisierung besteht in der Vereinheitlichung von Arbeitsabldufen
der Planung, Realisation und Kontrolle der Werbung sowie des diese Arbeitsablau-
fe begleitenden Informationsaustausches und der Fiihrung der beteiligten Mitar-
beiter.

Auf eine einfache Formel gebracht ist die Programmstandardisierung auf den Markt
gerichtet, wihrend die Prozessstandardisierung auf den Innenbereich des Unterneh-
mens abzielt (Kreutzer 1987, S. 168).

Neuere Ergebnisse legen nahe, dass die Programmstandardisierung weniger Einfluss
auf den Unternehmenserfolg hat als erwartet. So scheint standardisierte Werbung
letztlich nicht kostengiinstiger zu sein, zumal die Produktionskosten ohnehin nur
einen geringen Anteil an den Gesamtkosten ausmachen (Szymanski/Bharadwaj/Va-
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randarajan 1993, 5. 11}, Auch scheint standardisierte Werbung angesichts international
unterschiedlicher Markt- und Kommunikationsbedingungen nicht geeignet zu sein,
die Marke optimal zu positionieren (Schwarz-Musch 2003, S. 911.).

1.2 Planung der internationalen Werbung

Die Entwicklung von Werbemitteln erfolgt idealerweise in einem mehrstufigen Ar-
beitsprozess, der sich liber die Analyse der Ausgangssituation, die Definition der Wer-
beziele, die Umsetzung unter gegebenen Budgetrestriktionen und die Kontrolle der
Zielerreichung erstreckt (KShler 1993, 5. 93). Der planerische Aspekt dulert sich dabei
in der systematischen gedanklichen Vorwegnahme kiinftigen Geschehens. Dies ge-
schieht durch problemorientierte Alternativensuche, -beurteilung und -auswahl, wo-
bei man bestimmte Annahmen fiber kiinftige Umweltsituationen trifft. Die Planung
hat insofern mehrere Funktionen (Diller 1998, S. 3f.):

g Steuerung

8 Koordination

B Reduktion vorrRisiken
B Steigerung der Effizienz.

Dieses Verstdndnis von Planung spiegelt sich in der Definition der strategischen Wer-
beplanung wider. Demnach bedeutet sie ,,die Erarbeitung eines langfristigen kommu-
nikativen Auftritts eines Werbeobjekts, inklusive der dazu notwendigen Analysen und
Vorarbeiten, um einen verhaltenswirksamen und gegeniiber der Konkurrenz eigen-
standigen Eindruck in der Wahrnehmung der Konsumenten zu erzielen” (Nickel 1995,
5. 4). Dabei zielt diese Definition auf die Verhaltenswirksamkeit i.S. psychologischer
Werbeziele ab (sieche Abschnitt 2.2), die durch eine Kombination von Kreativitit und
verhaltenswissenschaftlichen Erkenntnissen zu erreichen sind. AuBerdem kniipft diese
Definition mit dem Schlagwort der Eigenstandigkeit an das Begriffsverstdandnis der
Positionierungsschule an (Bednarzuk 1990, S. §; Mintzberg/Ahlstrand/Lampel 1998,
5. 101ff.) und greift damit die Kernaufgabe des internationalen Automobilmarketing
auf. Im Hinblick auf die Positionierung eines Werbeobjekts hat die strategische Wer-
beplanung folgende Aufgaben:

B Die Werbeziele sind aus den {ibergeordneten Marketing- und Unternehmenszielen
abzuleiten und im Einklang mit der Unternehmens- und der Umweltsituation zu
planen (Berndt/Fantapié Altobelli/Sander 2003, S. 87).

& Die strategische Werbeplanung ist insofern langfristiz angelegt, als es um die
nachhaltige Positionierung in der Wahrnehmung der Konsumenten geht (Bednarc-
zuk 1990, S. 12).
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g Die Pramisse der Eigenstandigkeit impliziert, dass die strategische Werbeplanung
auf Basis von Konkurrenzanalysen eine als einzigartig wahrgenommene Positio-
nierung zu erarbeiten hat.

B Diese Aufgaben erfordern die systematische Sammlung jener Informationen aus
dem Unternehmen und seiner Umwelt, die im Hinblick auf die Festlegung der
Werbeziele, die Antizipation der Werbewirkung und die Kontrolle der Zielerrei-
chung relevant sind (Sander 1993, S. 263).

Prozessmodelle bilden die Arbeitsschritte der Werbeplanung im Hinblick auf diese
Aufgaben ab (Beninde 2000, S. 57ff.; Rainey 1997, S. 1; Sander 1993, S. 269; Schweiger/
Gehattenecker 2001, S. 139). Auf ihnen basieren die Modelle der internationalen Wer-
beplanung (Berndt/Fantapié Altobelli/Sander 2003, 5. 216; Clifton 1997, S. 145; Mooij
1991, S. 375).

Die Frage, ob die international einheitliche oder die lénderspezifisch differenzierte
Positionierung zweckméafig ist, ldsst sich nur beantworten, wenn die Arbeitsschritte
und -ergebnisse der Werbeplanung international vergleichbar sind und die Abstim-
mung zwischen dem Stammbaus und den Tochtergesellschaften moglich ist. Die Pro-
zessstandardisierung besteht darin, diese Vergleichbarkeit herzustellen (Kreutzer 1986,

5.9).

Gleichwohl ist zu konstatieren, dass in der Automobilbranche das faktische Ausmaf’
der Prozessstandardisierung hinter den Méglichkeiten zurilickbleibt. Vor diesem Hin-
tergrund ist das nachfolgende Konzept zur Standardisierung der internationalen Wer-
beplanung als Gestaltungsvorschlag zu werten.

2 Standardisierung der internationalen
Werbeplanung

2.1 Grundlagen

2.1.1  Ziele der Prozessstandardisierung

Die Prozessstandardisierung ist nicht nur Voraussetzung fiir die Standardisierung der
internationalen Positionierung, sie erdffnet selbst zahlreiche Ansatzpunkte, um Wett-
bewerbsvorteile i.S. hoherer Effektivitat und Effizienz zu realisieren (Kreutzer 1987,
S.168).
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Tabelle 1: Ziele der Prozessstandardisierung der Werbeplanung

Verbesserung der Planung: Transfer moderner | Vermeidung von Doppelarbeit

Planungsmethoden

Hohe Informationsqualitét und -transparenz Rationalisierung von Planung, Flhrung und
des Informationsaustauschs

Internationale Vergleichbarkeit der Arbeits- Synergien durch Bindeln von Know-how und
schritte und -ergebnisse Kreativitat
Vereinfachte Steuerung und Kontrolle der Kostensenkung

Tochtergeselischaften

Quellen: Berndt/Fantapié Altobelli/Sander 2003, S. 167; Kreutzer 1989, S. 525.

Einsparungen kénnen durch die Zentralisierung von Planung und Konzeption der
Werbung sowie der Marktforschung erreicht werden. Bei der Konzeption kénnen
Gelder gespart werden, indem nur eine Agentur beauftragt wird, statt in jedem Gast-
land lokale Agenturen mit der gleichen Aufgabe zu beschiftigen. Weiterhin ergeben
sich Kostenvorteile durch Rabatte, die bei internationaler Belegung bestimmter Werbe-
trager, z.B. Zeitschriftenkombinationen, eingerdumt werden (Stelze'r 1994, S. 155).

Zudem kann die Prozessstandardisierung die Planung verbessern, weil leistungsfahi-
ge Methoden international zum Einsatz kommen. Auch kann die Werbeplanung an
Spezialisten delegiert werden (Kreutzer 1986, S. 27ff.).

Schlieflich kann die Prozessstandardisierung dazu beitragen, dass die Werbung aus-
landischer Tochtergesellschaften auf Grund vorgegebener, langfristiger Planungsraster
starker strategisch ausgerichtet ist und nachhaltig zur Positionierung beitrégt (Kreut-
zer 1986, 5. 31). Das ist heute noch selten der Fall, weil Automobilimporteure i.d.R. als
Profit-Center organisiert sind, an Jahresabsatzzielen gemessen werden und deshalb
kurzfristig wirkende Abverkaufswerbung favorisieren.

2.1.2 Voraussetzungen der Prozessstandardisierung

Arbeitsprozesse zur Losung von Aufgaben sind standardisierbar, wenn sie drei Krite-
rien erfiillen (Landwehr 1988, S. 58):

1. Die Aufgabe muss repetitiv sein, da die Festlegung eines standardisierten Arbeits-
ablaufs nur sinnvoll ist, wenn er zu einer Rationalisierung bei wiederholten Auf-
gaben fithrt.
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2. Die zur Losung der Aufgabe nétigen Informationen miissen erfassbar sein, um die
Angemessenheit des standardisierten Arbeitsablaufs bei dhnlichen Aufgabenstel-
lungen abschitzen zu konnen.

3. Die Ergebnisse mussen beobachtbar sein, d.h.,, es muss bestimmte Zeitpunkte
geben, zu denen man das Ausmaf der Zielerreichung tberpriifen kann, um 1.5. ei-
nes Regelkreises Abfolge bzw. Umfang bestimmter Arbeitsschritte anzupassen.

Die nachfolgend beschriebenen Aufgaben der internationalen Werbeplanung werden
an diesen drei Kriterien gemessen, um ihre Standardisierbarkeit zu bestimmten. Zu-
dem werden Moglichkeiten der Arbeitsteilung zwischen dem Hersteller und den Im-
porteuren diskutiert, da die internationale Werbeplanung nur unter Nutzung zentral
angesiedelten Know-hows einerseits und lokaler Marktkenntnisse andererseits effi-
zient ist.

2.2 Internationale Analyse der Ausgangssituation

Die Werbeplanung basiert auf der Analyse der Ausgangssituation, da man ohne
Kenntnis des Ist-Zustandes nicht beurteilen kann, welcher Soll-Zustand anzustreben
ist (Sander 1993, S. 270).

Zur Analyse der Ausgangssituation werden wirtschaftliche, rechtliche, technische und
gesellschaftliche Kriterien vorgeschlagen (Berndt/Fantapié Altobelli/Sander 2003,
8. 205; Clifton 1997, S. 145; Mooij 1991, 5. 3751.). Im Hinblick auf das Ziel der internati-
onalen Positionierung sind diese Kriterien jedoch nur wenig relevant, weil sie allen-
falls Hinweise darauf geben, ob eine internationale Werbekampagne durchfithrbar,
nicht aber wie diese optimal zu gestalten ist.

Im Sinne der verhaltenswissenschaftlichen Definition der Werbeplanung sind viel-
mehr jene Kriterien relevant, welche die Erreichbarkeit psychologischer Werbeziele
beeinflussen. Psychologische Werbeziele, z.B. Bekanntheit und Image, sind ftr die
Werbegestaltung operationale Ziele, weil sie auf den psychischen Prozess abstellen,
der dem Kaufverhalten vorausgeht und der durch bestimmte Werbemafinahmen ge-
zielt beeinflusst werden kann, anders jedoch dkonomische Werbeziele, z.B. Umsatz
und Marktanteil. Ob sie erreicht werden, hangt von vielen Einfhussfaktoren ab, die
nicht der Werbung zuzurechnen sind, z.B. Konjunkturschwankungen oder Preissen-
kungen. Psychologische Werbeziele beziehen sich dagegen auf die Beeinflussung von
Haltungen (Verhaltensdispositionen), die ,hinter” dem Verhalten stehen und deren
Zustandekommen durch moderne Stufenmodelle der Werbewirkung erklart wird. Die
zentrale Determinante dieser Verhaltensdispositionen ist das Involvement der Ziel-
gruppe (Kroeber-Riel/Esch 2000, S. 32ff.; Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 620£f.).
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Far die internationale Werbeplanung ist entscheidend, dass das Involvement von
Konsumenten aus verschiedenen Lindern variieren kann und damit Einfluss darauf
hat, welche Werbeziele angemessen sind (siehe Abschnitt 2.3.3). Die Variationen resul-
tieren primér aus unterschiedlichen Markt- und Kommunikationsbedingungen (Miil-
ler 1997, S. 84).

In Europa begegnen Automobilhersteller mehr oder weniger dhnlichen Markt- und
Kommunikationsbedingungen. Variationen ergeben sich aus dem Umfang, in dem die
folgenden Merkmale ausgepréigt sind:

B gesattigte Markte

& hohe Produktdifferenzierung

B2 Erlebnisorientierung der Konsumenten

B Informationsiberlastung der Konsumenten.

Die Automobilmérkte Europas sind gesittigt. Der Absatz stagniert. Es besteht ein
Angebotsiiberschuss an vergleichbaren, qualitativ hoch ausgereiften Produkten. Bei-
spiele sind die Grofraumlimousinen Volkswagen Sharan, Ford Galaxy und Seat Al-
hambra, die abgesehen von markentypischen Designmerkmalen baugleich sind. Ange-
sichts der Austauschbarkeit objektiver Produkteigenschaften zeigen die Konsumenten
kaum noch Interesse an entsprechenden Informationen in der Werbung. Dies fithrt zu
einem geringen kognitiven Involvement,

Da die grundlegenden Bediirfnisse in Industrienationen weit gehend befriedigt sind,
gewinnen Selbstverwirklichung und sensuelle Anregung an Gewicht, Auch der Kon-
sum wird zur Moglichkeit emotionalen Erlebens. Dementsprechend beurteilen viele
Konsumenten Automobile danach, inwieweit sie einen Beitrag zu ihrem Lebensstil
liefern (Naisbitt/Arburdene 1990, S. 156). Dieser Trend bewirkt ein hohes emotionales
Involvement.

Im Rahmen der gestiegenen Genuss- und Erlebnisorientierung der Konsumenten ist
eine Vervielfachung der Werthaltungen zu beobachten. Dementsprechend variieren
auch die Konsummotive stark (Maddox 1996, S. 290). Die Automobilhersteller reagie-
ren auf diese Entwicklung mit extremer Produktdifferenzierung. Wihrend in den
sechziger Jahren im Wesentlichen drei Modelltypen (Limousine, Sportwagen, Spider)
angeboten wurden, gibt es heute sechzehn Segmente. Zudem sind manche bauglei-
chen Modelle nur noch durch gefiihlsmaBige Attribute zu differenzieren (Wildemann
2003, 5. 18). Dies geht mit einem hohen emotionalen Involvement einher.

Um dber ihr Modellangebot zu informieren, wendet die Automobilbranche jahrlich
steigende Summen auf. Daraus resultiert eine ungeheure Informationsflut, die die
Werbung behindert. Man findet immer seltener Gehér, weil die Empfénger der Wer-
bung Wahrnehmungsbarrieren errichten, um sich gegen die Informationsflut abzu-
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schotten. Dies dufert sich in einem geringen kognitiven und emotionalen Involve-
ment.

Tabelle 2: Werbeplandaten zur Definition psychologischer Werbeziele

Marktséattigung Anzahl baugleicher Modelle
Anzahl| der angebotenen Automobilmarken

Austauschbarkeit der Werbung

Infarmationsiiberlastung Medienangebot vs. -nachfrage pro Kopf
Werbeausgaben pro Kopf

durchschnittlicher Werbemittel-Recall

Produktdifferenzierung Anzaht der Markisegmente

Ertebnisorientierung Umfang erlebnisbetonter Werbung

Im Hinblick auf ihre Standardisierbarkeit ist die Analyse der Ausgangssituation als
repetitive Aufgabe einzustufen, weil sie mit der Planung jeder internationalen Kam-
pagne anfallt. Auch sind die Informationen international erfassbar. Bei fehlenden
Mediendaten kann man auf Hilfsgrofen ausweichen. Weiterhin sind die einzelnen
Arbeitsschritte der Analyse beobachtbar. Insgesamt ist diese Aufgabe der internatio-
nalen Werbeplanung als standardisierbar zu erachten. Angesichts der Marktkenntnisse
der Importeure sollte die Analyse der Ausgangssituation an sie delegiert werden.

2.3 Internationale Werbestrategieplanung

2.3.1 Grundlagen

Eine Strategie ist als grundsatzliche Leitlinie zu sehen, die konkrete Mafinahmen und
eine bestimmte Stofrichtung unternehmerischen Handelns determiniert. Damit bildet
die Strategie das Bindeglied zwischen Zielen und operativen Mafinahmen (Bednarc-
zuk 1990, S. 7££.). In der Werbung versteht man unter einer Strategie die Definition von
Positionierung und Zielgruppe sowie die Auswahl der zur ihrer Ansprache geeigneten
Werbemittel (Farbey 2002, S. 30). Dabei bezieht sich die Strategie stets auf ein bestimm-
tes Werbeobjekt — in der Automobilbranche meist auf ein im Rahmen der Marktein-
fiihrung zu positionierendes Modell.
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2.3.2 Zielgruppe

Der Ausgangspunkt der Uberlegungen zur Programmstandardisierung der Werbung
besteht in der Annahme, dass in verschiedenen Lindem Konsumentengruppen exis-
tieren, die im Hinblick auf bestimmte Werbemafinahmen &hnlich reagieren. Man
spricht von ,,cross-cultural groups”.

Bei der Suche nach , cross-cultural groups” hat es sich bewahrt, in zwei Schritten vor-
zugehen (Heise/Hiinerberg 1995, S. 97): Zunichst wihlt man entsprechend der Regio-
nalisierung des Weltautomobilmarktes jene Lander aus, die im Hinblick auf wirt-
schaftliche, rechtliche, technische und gesellschaftliche Kriterien vergleichbar sind
(siehe Abschnitt 2.2). Im zweiten Schritt erfolgt eine Segmentierung nach soziodemo-
grafischen und psychografischen Kriterien. Angesichts der abnehmenden Relevanz
soziodemografischer Merkmale fiir das Kaufverhalten greift man heute vorzugsweise
auf Untersuchungen des Lebensstils zuriick.

Lebensstilstudien beschreiben die Konsumenten anhand psychografischer Merkmale
wie Interessen, Einstellungen und Verhaltensweisen in Kombination mit soziodemo-
grafischen Merkmalen (Kroeber-Riel/Weinberg 2003, S. 558f£.).1 Nach diesen Kriterien
werden die Konsumenten in Gruppen eingeteilt, die sich untereinander deutlich un-
terscheiden, in sich aber sehr homogen sind. Bei der landeriibergreifenden Lebensstil-
segmentierung sucht man nach Konsumenten, die unabhéngig von ihrer Nationalitit
einen vergleichbaren Lebensstil aufweisen. So konnten im Rahmen einer europaweiten
Lebensstilstudie in 15 Landern 16 Typen von sog. , Euro-Konsumenten” identifiziert
werden, z.B.:

8 Euro-Dandy: Angeber, vergniigungssiichtig, immer auf der schonen Seite des Le-
bens

& Euro-Rocky: Rocker, junger AufSenseiter — Augen zu und durch
& Euro-Moralist: Gut-Biirgerlicher, religids, prinzipientreu, aber auch tolerant
B Euro-Citizen; Veranmfori—ungsvoﬂ, der gute Nachbar.

Diese insgesamt 16 Typen sind in den untersuchten Lindern mehr oder weniger stark
ausgepragt, z.B. der ,Dandy” zwischen 5 % in den Niederlanden und 9 % in Portugal.
Lebensstilstudien zeigen, dass bestimmte Positionierungen fiir Konsumenten ver-
schiedener Linder grundsétzlich attraktiv sind. Da die Konsumenten einer Gruppe in
ihrer Geflihls- und Erfahrungswelt iibereinstimmen, sind sie fiir die gleichen Bediirf-
nisappelle empfinglich und reagieren dhnlich auf Werbung (Kramer 1991, S. 60ff.).

Die Bedtirfnisse der Zielgruppe haben fiir die internationale Werbeplanung einen
besonders hohen Stellenwert, denn nur wenn sie landeriibergreifend tibereinstimmen
und das eigene Angebot besser zu ihrer Befriedigung geeignet ist als Konkurrenzan-

1 vgl. hierzu auch den Beitrag von Groppel-Klein in diesem Kapitel dieses Sammelwerks.
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gebote, hat die international einheitliche Positionierung Aussicht auf Erfolg (Kohler
1993, 5. 101).

In der Automobilbranche erginzt man Lebensstiluntersuchungen um Clinic-Studien,
um schon vor Markteinfithrung Hinweise darauf zu erhalten, welche Bediirfnisse ein
neues Modell anspricht.

Bej Clinic-Studien werden Fahrzeugbesitzer zu threr Wahrnehmung eines neuen Mo-
dells befragt. Dabei wird meist ein Prototyp gemeinsam mit vergleichbaren Konkur-
renzfahrzeugen in einem Teststudio ausgestellt. Man bittet die Befragten, anhand von
Merkmalen wie Preis, Motorisierung und Karosserieform eine Priferenzordnung zu
bilden. Dahinter steht die Primisse, dass Priferenzen die Bediirfnisse der Befragten
widerspiegeln. Mittels Cluster-Analyse bildet man Gruppen mit gleichen Bediirfnis-
sen. Jede Gruppe lasst sich durch soziodemografische und psychografische Merkmale
beschreiben (Heise/Hiinerberg 1995, S. 89tf.).

Abbildung 2: Positionierungsmodell fiir den deutschen Kleinwagenmarkt

auffallig

trendy, pfiffig, aufféilig,
augenzwinkernd 3

® VW Prototyp A

® VW Prototyp B

® |deal 1

fortschritdich, modern
zukunftsweisend [ ® Ford Fiesta

* Bewegung Ruhe

kraftvoll, spritzig, dynamisch, ® Peugeot 106
macht Spalt zu fahren [

@ Renauit Clio

[0 zuversssig, verantwortungsbewusst
® Opel Corsa ® Fjat Punto

O serivs, fiedlich,
® ldeal 3 " sachiion, fur altere

® [deal 2
® VW Prototyp C Leute

3 intefligent, ideenreich
{3 schick, elegant

dezent
Quelle: Volkswagen AG.

Eine Alternative besteht in der expliziten Abfrage des idealen Fahrzeugs. Dabei wer-
den die Clinic-Teilnehmer gebeten, nicht nur die ausgestellten Fahrzeuge anhand
vorgegebener Merkmale zu beschreiben, sondern auch ein imaginiertes Fahrzeug, das
sie subjektiv als ideal empfinden (Trommsdorff 2003, 5. 175). Durch Cluster-Analyse
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lassen sich Personen mit dhnlichen Idealvorstellungen zu Gruppen verdichten, die
man ebenfalls anhand ihrer soziodemografischen und psychografischen Merkmale
beschreiben kann. Beispielsweise ergab eine Clinic-Studie zum Volkswagen Lupo, dass
das ideale Fahrzeug dieser Klasse fortschrittlich und intelligent, aber auch trendy und
auffllig sein sollte (Ideal 1). Bei der Gruppe, die diese Idealvorstellungen vertritt, han-
delt es sich um junge Menschen mit hohem Bildungsniveau, deren Bediirfnisse um
einen extrovertierten, freizeit- und modeorientierten Lebensstil kreisen, Die statisti-
sche Methode der Mehrdimensionalen Skalierung (MDS) erlaubt die grafische Darstel-
lung dieses Sachverhalts im raumlichen Positionierungsmodell.

2.3.3 Werbeziele

Die im Rahmen der Werbung verfolgten Ziele sind aus den Marketingzielen abzulei-
ten. Zu unterscheiden sind hier strategische und taktische Ziele. Wihrend die strategi-
schen Werbeziele die grundsitzliche kommunikative StoBrichtung vorgeben und lang-
fristig angelegt sind, bestimmen die taktischen Ziele den kurz- bis mittelfristigen
Einsatz werbepolitischer Mafinahmen (Kroeber-Riel/Esch 2000, S. 43).

Die mit der Markteinfiihrung eines neuen Fahrzeugs vorzunehmende Positionierung
ist ein strategisches Werbeziel. Bei der Erarbeitung der Positionierung ist es sinnvoll,
zundchst deren grundstzliche Ausrichtung festzulegen und sie dann in sprachlicher
und bildlicher Hinsicht zu konkretisieren (Esch 1998, S. 366ff.).

Welche grundsiétzliche Ausrichtung der Positionierung sinnvoll ist, hingt vom lang-
fristigen Involvement der Zielgruppe ab. Bei hohem kognitiven Involvement ist eine
sachorientierte Positionierung angezeigt, bei hohem emotionalen Involvement eine
erlebnisorientierte Positionierung. Bei hohem emotionalen und hohem kognitiven
Involvement empfiehlt sich eine gemischte Positionierung, die dem klassischen Beein-
flussungsansatz entspricht: Appelliere an ein Bediirfnis und informijere dariiber, dass
das Produkt dazu geeignet ist, dieses Bediirfnis zu befriedigen. Ist dagegen das emoti-
onale und das kognitive Involvement gering, kommt es primér auf eine hohe Marken-
bekanntheit an (Kroeber-Riel/Esch 2000, S. 341f.).

Die auf dem européischen Automobilmarkt bestehenden Markt- und Kommunikati-
onsbedingungen legen nahe, dass das kognitive Involvement gering und das emotio-
nale Involvement hoch ist. Dies spricht fiir eine emotionale Positionierung. Ob die
emotionale Positionierung in allen Lindern angemessen ist, hingt von den Jokalen
Markt- und Kommunikationsbedingungen ab, insbesondere von der Konstellation aus
Zielgruppenbediirfnissen, der Unternehmens- und Konkurrenzsituation. So ist zu kli-
ren,

@ welche Bediirfnisse die Zielgruppe im Gastland hat und
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B ob Image und Bekanntheit von Modell oder Hersteller landesspezifische Stirken
und Schwichen im Vergleich zur Konkurrenz aufweisen.!

Der Vergleich der Ausgangssituation sollte unternehmensweit nach denselben Krite-
rien erfolgen. In diesem Zusammenhang sind einheitliche SWOT-Analysen (Bednarc-
zuk 1990, S. 137ff.) und Punktbewertungsmodelle (Clifton 1997, S. 141ff.) hilfreich,
weil sie Unterschiede zwischen den Landern erkennen lassen und die Entscheidung
tiber den Standardisierungsgrad der Positionierung systematisieren (Kreutzer 1986,
S. 261.).

Tabelle 3: Beispiel einer SWOT-Analyse fiir den Skoda Octavia in Deutschiand

. Risiken .
hohe Preissensibilitat der
Zielgruppe, Preiskampf
gutes Preis-
Wert-Image und

R

hohes Bedirfnis der Ziel-
gruppe nach Design
und Styling

s i

sehr gutes Styling

und gute Verarbeitung,
sehr gute Preise

gute Bekanntheit
des Vorgdngermodells

positive Ausstrahlung des hoher Werbedruck der

Konzernimages Kornkurrenten wegen

bistang kein vieler Neuein

Styling-Image, fihrungen
negatives Image des geringes Werbe-

Ursprungslandes budget

Auf Grund der im Regelfall divergierenden Markt- und Kommunikationsbe-
dingungen ist die international einheitliche Positionierung schwierig. In diesem Fall ist
das Ziel 1.5. einer international konsistenten Positionierung abzustufen (Schwarz-
Musch 2003, S. 123):

Bei nur partieller Ubereinstimmung der Ausgangssituation sind landesspezifische
Schwerpunktsetzungen denkbar. Ist bspw. das Modell international emotional positio-
niert, ist in manchen Landern eine gemischte Positionierung dann sinnvoll, wenn dort
auch objektive Fahrzeugeigenschaften préferenzbildend sind. Neben der inhaltlichen
Ubereinstimmung im emotionalen Positionierungskern schafft ein gemeinsames Cor-
porate Design eine formale Integration, die die Bekanntheit erhoht. Divergiert die
Ausgangssituation im Extremfall vollstindig, sind getrennte Marken aufzubauen
(Schwarz-Musch 2003, S. 226ff.).

Im Hinblick auf die Standardisierbarkeit sind sowohl die Zielgruppen- als auch die
Werbezieldefinition als repetitive Aufgaben einzustufen, die stets bei Markteinfiih-

1 Hinweise auf die im Konkurrenzvergleich wahrgenommenen Eigenschaften eines Fahrzeugs
liefern auch Clinic-Studien {siche Abschnitt 2.3.2).
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rungen-auftreten. Diese werden mehrere Jahre im Voraus geplant und erfolgen inter-
national fast zeitgleich. Weiterhin sind die Informationen grundsétzlich erfassbar und
die Arbeitsschritte beobachtbar. Deshalb kann man von der Standardisierbarkeit die-
ser Aufgaben ausgehen.

Die Zielgruppenbestimmung sollte zentral erfolgen, weil Lebensstilstudien und
Clinics das Budget und das Know-how vieler Importeure {iberfordern, wihrend die
Ableitung der Werbeziele gemeinsam geschehen kann.

2.4 Internationale Werbegestaltungsplanung

Bei der Entwicklung von Werbemitteln geht es zum einen um die Gestaltung formaler
Elemente wie Bild, Schrift und Farben, zum anderen um die inhaltliche Prizisierung
der Positionierung in Form einer Kernbotschaft. Diese Prizisierung in sprachlicher
und bildlicher Hinsicht bezeichnet man auch als Positionjerungskonzept.

Angesichts der Bedeutung der Werbung fiir den Markenaufbau hat die Kreativitat bei
der Werbemittelgestaltung einen hohen Stellenwert. Dem entgegen ist jedoch zu beo-
bachten, dass viele internationale Kampagnen wenig kreativ sind. Inhaltsanalysen von
Anzeigen belegen, dass in der Automobilwerbung bestimmte Werbebotschaften {iber-
durchschnittlich héufig verwendet werden und oft auch formal mit den gleichen,
stereotypen Bildmotiven umgesetzt werden (Clifton 1997, S. 155; Dmoch/Wisnjewski
2000, S. 54). Die Austauschbarkeit ist mit einem weit reichenden Werbewirkungsver-
lust verbunden (Kroeber-Riel/Esch 2000, S. 53).

Stattdessen wire zu empfehlen, die Ideensuche breit anzulegen und die Kulturgebun-
denheit von Bildvorstellungen zu beriicksichtigen.

Beim Generieren von Positionierungskonzepten kann man nach Kroeber-Riel (1989)
zwei wichtige Suchfelder heranziehen:

8 verhaltenswissenschaftliche Moglichkeitsanalysen
# inhaltsanalytische Bestandsaufnahmen.

Im Rahmen der Verhaltenswissenschaften liefern die Kulturanthropologie und die
Psychologie zahlreiche Anregungen fiir die sprachliche und bildliche Umsetzung, die
vermutlich eine hohe internationale Verstindlichkeit aufweisen. Anregungen liefert
z.B. die Bediirfnishierarchie von Maslow, der zufolge fiinf Bediirfnisarten zu unter-
scheiden sind (siehe Tabelle 4). Nach Maslow werden zunichst die niederen Bediirfnis-
se befriedigt, bevor man die nichste Bediirfnisstufe erklimmit.
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Tabelle 4: Beispiel fiir die Suche nach Positionierungskonzepten fiir den Volkswagen Lupo

schnelles Fahren, Rebellion

Sicherheit, Zuverlassigkeit, gutes Preis-Wert-

Sicherheitsbedirfnisse Verhdiltnis, Sparsamkeit

Gemeinschaftsgefihl, Geborgenheit, Gefiihl der

Bedirfnis nach Zuneigung Warme

Anerkennung, Akzeptanz, Prestige, Auffalligkeit,

Geltungsbeddrfnis Seibstsicherheit

Selbstentfaltung, Kreativitat, geistige Her-

Bedurinis nach Selbstverwirklichung ausforderung, Entdeckergeist, Geschmack

Quelle: Volkswagen AG.

Auch Lebensstilstudien beschreiben typische Verhaltensmuster bestimmter Gruppen,
die international dhnliche Vorstellungen auslésen kdnnen. Weitere Ideen konnen in-
haltsanalytische Bestandsaufnahmen von Print- (Comics) und elektronischen Medien
(Unterhaltungssendungen) liefern, die wirksam sind, aber in der Werbung noch nicht
genutzt werden (Kroeber-Riel 1989, S. 256ff.).

Solche mitunter klischeehaften Vorstellungen auf Basis bekannter Kinofilme oder TV-
Serien erhdhen nicht nur die Ideenfiille, sondern erleichtern internationalen Arbeits-
gruppen auch die Verstandigung tiber die Ideen.

Die Ideenfiille kann durch Kreativitdtstechniken und Computerprogramme zur Ideen-
findung weiter gesteigert werden. Beispielsweise verfiigt das CAAS-Suchsystem {iber
ein Modul zum Generieren von Bildideen fiir die Werbung, das nicht nur Techniken
zur Stimulation der Kreativitat des Nutzers bereitstellt, sondern auch eine Datenbank
mit mehr als 80.000 Bildideen umfasst. Die Datenbank bietet auch Informationen dar-
iber, wie stark bestimmte Bildvorstellungen in der Bevolkerung verbreitet sind (Esch
1998, S. 378). Prinzipiell wire dieses System auch dazu geeignet, den Kreativen kultu-
relles Know-how in Form der in verschiedenen Nationen verbreiteten Bildvorstellun-
gen bereitzustellen (Dmoch 1996, S. 33).

Eine andere Moglichkeit, die Ideenfiille zu erhéhen und kulturelles Know-how in den
Entwicklungsprozess einflieen zu lassen, besteht darin, mehrere Agenturen aus ver-
schieden Landern mit der Konzeptentwicklung zu beauftragen. Beispielsweise besteht
das Audi Agency Network aus flinf Agenturen aus Deutschland, Italien, Grofbritan-
nien, Spanien und Frankreich. Es hat sich bewihrt, weil es einem Kreativwettbewerb
gleichkommt.
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Wéhrend im ersten Arbeitsschritt die in der Zielgruppe verbreiteten Bildvorstellungen
der Steigerung der Ideenfiille dienen, helfen sie in der zweiten Phase beim Ausson-
dern ungeeigneter Positionierungskonzepte.

Dazu werden die Ideen zunichst hierarchisch geordnet und dhnliche Vorschlige zu
Clustern zusammengefasst. Danach sind jene Positionierungsideen auszusondern, die

B nicht im Einklang mit der Unternehmensphilosophie stehen
B keine Abgrenzung von der Konkurrenz bewirken

8 fiir die Zielgruppe nicht relevant sind

& zu hohe Anforderungen an die Umsetzung stellen.

Die Abgrenzung von der Konkurrenz ist ein neuralgischer Punkt, weil die internatio-
nale Positionierung iiber dasselbe Positionierungskonzept nur dann erfolgreich ist,
wenn es in allen Landermérkten gleichermaflen eigenstindig ist (Kéhler 1993, S. 101).

Hinweise auf die Positionierung der Konkurrenz liefern Inhaltsanalysen der Werbung
(Dmoch/Wisniewski 2000). Beispielsweise zeigten entsprechende Studien, dass be-
stimmte Eigenschaften des Volkswagen Lupo bereits von der Konkurrenz besetzt
waren und mit hohem Werbedruck kommuniziert wurden.

Tabelle 5: Beispiel fiir die Inhaltsanalyse von Konkurrenzwerbung

S

Wendigkeit Sicherheit Zuverldssigkeit Prestige

36 % 12 % 10 % 7%

Quelle: Volkswagen AG.

Da es sich bei Sicherheit und Zuverlissigkeit um ohnehin bekannte Eigenschaften
von Volkswagen handelt, entschied man sich, sie nicht in der Werbung zu kommuni-
zieren. Die Positionierung {iber Prestige verbot sich, weil Volkswagen gemafs seinem
Markenleitbild fiir Statusneutralitit steht.

Am Ende dieses Prozesses steht ein Positionierungskonzept, das fiir die Umsetzung in
Frage kommt. Bei Volkswagen wurde auf Basis der Vorarbeiten die Entscheidung
gefdllt, den Lupo iiber ,Selbstentfaltung” zu positionieren.
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Bei der Operationalisierung und systematischen Uberpriifung geht es um die Gestal-
tung der Werbemittel, die die Positionierung vermitteln. Dabei sollte sich die Gestal-
tung an den Markt- und Kommunikationsbedingungen orientieren (Esch 1998, 5. 383):

B Die Werbung muss aufmerksamkeitsstark sein, damit sie sich angesichts der In-
formationsfiut durchsetzen kann.

B Die Positionierung muss schnell erkennbar sein, weil auch Werbung fiir emotional
stark involvierende Produkte wie Automobile vom Kontaktabbruch bedroht ist.

8 Angesichts des fliichtigen Wahrnehmungsverhaltens sollte die Positionierung
primadr {iber das Bild vermittelt werden, weil Bilder immer zuerst und meist auch
langer betrachtet werden als verbale Botschaften. Dabei ist im Kontext der interna-
tionalen Werbung zu beachten, dass nicht nur der Text, sondern auch das Bild ei-
ner ,Ubersetzung” bedarf, weil sein Verstdndnis den Regeln der in der Zielgruppe
verbreiteten Bildersprache unterliegt (Dmoch 1999, 5. 180f.).

Fiir den Volkswagen Lupo kamen zur Visualisierung Bilder in Frage, die Selbst-
entfaltung in physischer Hinsicht zeigten, z.B. die spontane Fahrt zum Meer, oder in
psychischer Hinsicht interpretierten, z.B. die intellektuelle Bereicherung durch Entfal-
tung der eigenen Kreativitat.

Der Test von derartigen Konzepten zielt auf die Frage ab, ob die Konsumenten die
beabsichtige Positionierung anhand der Entwiirfe erkennen. Auflerdem ist die Unter-
scheidbarkeit von der Konkurrenz zu priifen. Probleme ergeben sich beim Test meist,
wenn man Gruppendiskussionen durchfiihrt. Zum einen entspricht die High-
Involvement-Situation der Befragung nicht den tatsdchlichen Kommunikationsbedin-
gungen der Werbung. Sie induziert bei den Befragten eine Kritikbereitschaft, die nicht
der Realitdt entspricht. Zum anderen beurteilen Konsumenten neue Werbekonzepte
meist vor ihrem Erfahrungshintergrund, sodass neuartige Konzepte {iberkritisch beur-
teilt werden und durchfallen (Esch 1996, 5. 384f.).

Zur Auswahl und Umsetzung eines bestimmten Positionierungskonzeptes bieten
sich Punktbewertungsmodelle an. Auswahlkriterien kénnen z.B. der Grad der Eigen-
standigkeit und die Gefélligkeit der Umsetzung sein. Bei Volkswagen fiel die Ent-
scheidung, die Positionierung Selbstentfaltung durch den Slogan ,, You don't have to
be big to be great” und die Abbildung von berithmten Personlichkeiten umzusetzen.
Dabei wurden solche Prominente gezeigt, die zwar von kleiner Statur waren, aber
groBe Dinge vollbracht haben und deshalb Bertthmtheit erlangt haben, z.B. Marilyn
Monroe, Albert Einstein oder Leonardo da Vinci. :
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3 Implementierung der internationalen
Werbeplanung

~The development of an effective international campaign, standardized or adapted,
requires careful management and good communications. If a campaign fails, this is
often because implementation was not effective” (Mooij 1991, S. 384).

Die Effektivitit der internationalen Werbeplanung ist eng mit der organisatorischen
Verankerung der Entscheidungsprozesse, der Abstimmung der Arbeitsschritte, der
Rollenverteilung und der Einstellung der Mitarbeiter verbunden (Waltermann 1989,
5. 238). Daraus ergeben sich zwei zentrale Aufgaben im Rahmen der Implementierung,
namlich

B zu bestimmen, welche Arbeitsschritte der internationalen Werbeplanung innerhalb
des Unternehmensverbunds standardisierbar sind und

# Planungswiderstdnde der Beteiligten zu tiberwinden.

Die weiter oben vorgenommene Analyse der internationalen Werbeplanung hat ge-
zeigt, dass viele Aufgaben standardisierbar sind. Beziiglich der vorne dargestellten
und weiteren Aktivitdten im Rahmen der internationalen Werbeplanung zeigt Tabelle 6
den Grad der Standardisierbarkeit sowie eine geeignete Aufgabenteilung.

Tabelle 6: Standardisierbarkeit und Aufgabenteilung der internationalen Werbeplanung

fga
s ;_ e

1. Analyse der Ausgangssituation X X

2. Werbestrategieplanung
s Zielgruppe
* Werbeziele

w

. Werbebudgetplanung

I
XX ipxX
b4

. Werbegestaltungsplanung

5. Media-Planung X

6. Werbeerfolgskontrolle X X

Vordergriindig beglinstigt die zentralisierte Organisationsstruktur von Automobilun-
ternehmen die Standardisierung der Werbeplanung. Die Herstellermacht duBert sich
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nicht nur in seiner Weisungsbefugnis, sondern auch in seinem Know-how-Vorsprung
im Hinblick auf Marketing-Prozesse und in seiner héheren Personalkapazitdt. Dem
steht entgegen, dass die Importeure i.d.R. als Profit-Center organisiert und dem Her-
steller nur in Hinblick auf das Gesamtergebnis rechenschaftspflichtig sind. Marketing-
Entscheidungen werden auf Grund der héheren Markindhe vor Ort gefallt.

Die Frage der Standardisierbarkeit bewegt sich also im Spannungsfeld der Nutzung
zentral angesiedelten Know-hows einerseits und Marktkenntnissen sowie Flexibilitit
andererseits (Mooij 1993, S. 337£.). '

Die Zentralisierung der Planungs- und Entscheidungskompetenzen ist nicht sinnvoll,
weil dies umfangreiche Kontrollmechanismen erfordern und demotivierend auf das
lokale Management wirken wiirde. Nétigt der Hersteller den Importeuren seine Pla-
nungstechniken auf, stoft dies auf Ablehnung - ein Effekt, der unter dem Schlagwort
des ,,not invented here”-Syndroms bekannt ist (Landwehr 1988, 5. 208).

Die Ablehnung ist umso starker, je hoher die Leistungsmotivation der lokalen Mana-
ger, je bedeutsamer die zu standardisierenden Arbeitsschritte, je stdrker ausgeprigt
ihre demokratische Grundeinstellung und je héher sie ihre Fahigkeiten einschitzen. In
diesen Fallen wird die Prozessstandardisierung als entfaltungshemmender Konformi-
taitszwang empfunden. Die Gefahr besteht, dass daraus biirokratisches Verhalten re-
sultiert, welches die flexible Reaktion auf das Marktgeschehen verhindert und damit
dem Sinn des Importeurswesens widerspricht (Kreutzer 1986, 5. 42ff.).

Den durch die Prozessstandardisierung induzierten Planungswiderstinden kann
durch Kooperation zwischen Hersteller und Importeuren vorgebeugt werden. Dazu
bieten sich mehrere Wege an (Berndt/Fantapié Altobelli/Sander 2003, 5. 292f.):

B regelmaflige Konferenzen

8 globale Koordinationsgruppen
B das Lead-Country-Konzept

B das Netzwerkkonzept.

Regelmiflige Konferenzen zwischen Hersteller und Importeuren sind ein erster
-Schritt zur Koordination der internationalen Werbeplanung. Neben der persdnlichen
Bekanntschaft, dem damit verbundenen Abbau von Vorurteilen und der Beschafti-
gung mit der Unternehmenskultur fordern solche Treffen die Kooperation, z.B. kann
ein erfolgreicher Werbespot eines Importeurs auf seine Einsatzmoglichkeiten in ande-
ren Landern iberpriift werden. Weitere Vorteile sind, dass die Komplexitdt der Zu-
sammenarbeit gering ist, weil die Konferenzen eher konsultativen Charakter haben
und Flexibilitdtsspielrdume ausgelotet werden konnen. Eine Gefahr besteht darin, dass
solche Konferenzen zu Ressourcen verschwendenden Routinesitzungen degenerieren.

Globale Koordinationsgruppen sind durch den hohen Kooperationsgrad von Herstel-
ler und Importeuren gekennzeichnet. Sie haben die Funktion, alle Aufgaben der inter-
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nationalen Werbeplanung arbeitsteilig zu erledigen. Koordinationsgruppen sind mit
Experten von Hersteller und Importeuren besetzt. Thnen steht eine strategische Pla-
nungsgruppe vor, deren Aufgabe in der Entwicklung der Werbestrategie liegt.

Die Vorteile von globalen Koordinationsgruppen liegen in der Entlastung des Herstel-
lers unter Wahrung seiner Strategiehoheit, in der Beriicksichtigung lokaler Markt-
kenntnisse und im Know-how-Transfer im Unternehmensverbund. Nachteile bestehen
in der Entfernung der Teilnehmer vom Tagesgeschiift, der die Importeure nur zustim-
men werden, wenn sie im Gegenzug Mitspracherecht bei der strategischen Planung
erhalten.

Im Rahmen des Lead-Country-Konzepts iibernimmt eine Gesellschaft des Unterneh-
mensverbundes als , primus inter pares” fiir eine bestimmte Zeit und Region die in-
ternationale Werbeplanung. Unter der Leitung des Lead Country erledigen die ihm
zugeordneten Linder Teilaufgaben der Werbeplanung. Die Ergebnisse stellen fiir sie
einen Orjentierungsrahmen dar, von dem sie nur bei gravierenden Hindernissen ab-
weichen diirfen. Das Lead Country muss nicht notwendigerweise der Hersteller sein,
sondern kann z.B. derjenige Importeur sein, fiir den das neue Modell die hichste Be-
deutung hat (Mooij 1991, S. 346). Weitere Auswahlkriterien sind die Marketing-
Kompetenz, die Ressourcen, die Kenntnisse {iber die zu betreuenden Liandermirkte
und firmenpolitische Erwégungen wie die gezielte Aufwertung eines Importeurs. Der
Vorteil des Lead-Country-Konzepts liegt in seinem stark partizipativen Charakter
unter Nutzung lénderspezifischer Kompetenz. Nachteilig wirkt die mdgliche Ableh-
nung des Lead Country durch die thm zugeordneten Importeure, die fiir ihre Koope-
ration die Beteiligung an strategischen Entscheidungen verlangen werden. Auflerdem
ist die Strategiehoheit des Herstellers gefahrdet, sofern nicht Vertreter des Stammhau-
ses in die Arbeitsprozesse integriert sind. Besonders schwer wiegt, dass ein Importeur
seine Funktion als Lead Country nicht zum gemeinsamen Vorteil nutzen wird, solange
er nur in seinem Land das finanzielle Ergebnis verantwortet. Deshalb miissten die
Verantwortungsbereiche neu strukturiert werden, was angesichts der aktuellen Eigen-
tumsverhaltnisse bei den meisten européischen Importeuren nicht méglich ist.

Das Netzwerkkonzept besteht in einer engen Verflechtung von Hersteller und Impor-
teuren, bei der die Rollen angeglichen werden und jede Organisationseinheit grund-
satzlich ahnliche Aufgaben tibernehmen kann (geozentrische Strategie). Das Kriterium
fur die Vergabe bestimmter Aufgaben ist der komparative Kostenvorteil. Die Vorteile
des Netzwerkkonzepts bestehen in der hohen Effizienz sowie in der starken Koopera-
tion. Problematisch ist, dass es vergleichbare Ressourcen der Organisationseinheiten
erfordert. Deshalb kommt dieses Konzept fiir die Automobilbranche noch nicht in
Frage.

Diese vier Kooperationsformen erdffnen die Maglichkeit, die Planungswiderstande zu
mindern. Diese Chance bietet sich schon vor der Prozessstandardisierung. So ergeben
sich aus der gemeinsamen Ausarbeitung eines Konzeptes zur internationalen Werbe-
planung selbst weite Kooperationsfelder, deren Beriicksichtigung letztlich auch tiber
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die Akzeptanz der Prozessstandardisierung entscheidet (Kreutzer 1989, 5. 531}. Dazu
ist ein systematischer Einfilhrungsplan zweckmaifig. Er besteht in mehreren Phasen,
um Widerstdnde sukzessive zu bewdltigen:

1. Zu Beginn erfolgt eine internationale Bestandsaufnahme, mit welchen Methoden
die Werbeplanung bislang im Unternehmensverbund durchgefiihrt wird.

2. Daraufthin definiert man ausgewdihlte Kooperationsfelder, formuliert neue, stan-
dardisierte Arbeitsabldufe und die mit ihnen verbundene Aufgabenteilung. Dabei
sollten die neuen Arbeitsabldufe im Hinblick auf ihre Akzeptanz zunéchst mog-
lichst einfach und vorteilhaft fiir die Importeure gehalten sein (Landwehr 1988,
S. 221£).

3. Das Vorgehen ist iterativ. In einem ersten Durchgang geht es weniger um die Ges-
taltung neuer Organisationsstrukturen als um die GewShnung an die neuen Inter-
aktionsmuster. Erst wenn sich einheitliche Planungskriterien und elementare Pla-
nungsabldufe etabliert haben, sind héhere, arbeitsteilige Organisationsstrukturen
wie globale Koordinationsgruppen moglich.

4, Hat das Projektteam erste Leitlinien und Organisationsstrukturen erarbeitet, bietet
die Markteinfithrung eines neuen Modells eine gute Gelegenheit, das neue Vorge-
hen anderen Importeuren vorzustellen.

In weiteren Planungsdurchgingen wird die Prozessstandardisierung sukzessive auf
alle Aufgaben der internationalen Werbeplanung ausgedehnt. Dabei ist es im Interesse
des Arbeitsfortschritts geschickt, gezielt jenen Importeur als Lead Country zu nomi-
nieren, von dem der grofite Widerstand zu erwarten ist. Indem man ihn zugleich zum
Urheber und Betroffenen des geplanten Wandels macht, sind am ehesten eine Identifi-
kation mit den Zielen der Prozessstandardisierung und ein nachhaltiger Abbau von
Akzeptanzbarrieren zu erreichen. Aulerdem sollte der zeit- und zielgerechte Projekt-
verlauf durch eine itbergeordnete Managementebene unterstiitzt werden, auch um die
Bedeutung des Projekts im Unternehmen zu dokumentieren. Zusétzlich haben Pla-
nungsexperten des Herstellers die Methodengiite zu sichern (Landwehr 1988, 5. 243).

Im Zusammenhang mit der Einfithrung standardisierter Prozesse hat die Einrichtung
eines Managementinformationssystems hohen Stellenwert, weil es die schnelle Kom-
munikation mit allen Prozessbeteiligten sicherstellt (Berndt/Fantapié Altobelli/Sander
2003, S. 171; Kreutzer 1986, S. 24). Ein gutes Beispiel stellt die Volkswagen Marketing
Datenbank dar, in der die Importeure via Internet umfassende Informationen zur
internationalen Werbeplanung finden, z.B. Konkurrenzwerbung zur Analyse der Aus-
gangssituation, Prisentationen und Briefings zur Werbestrategieplanung sowie Richt-
linien, Anzeigen und Fotomaterial zur Werbegestaltungsplanung.
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Abbildung 3: Volkswagen Marketing Datenbank
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Information ist eine notwendige Bedingung der Prozessstandardisierung (Mooij 1991,
5. 351). In diesem Sinne bewihrte sich die Marketing-Datenbank bei Volkswagen als
Wegbereiter der Standardisierung von Prozessen und Inhalten, Sechs Jahre nach ihrer
Einfihrung verwenden sie weltweit 98 % aller Volkswagen-Importeure wegen ihres
hohen Nutzens. Die Einrichtung dieses Mediums tragt der Erkenntnis Rechnung, dass
der Dialog zwischen dem Hersteller und den Importeuren nicht das Ergebnis, sondern
die Voraussetzung fiir die internationale Werbeplanung ist.

Um mit den Worten von Stanley Pollitt, dem Vater der britischen Werbeplanung, zu
sprechen: , Planning is creative thinking based on information.”
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