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1. Problemstellung

Theodore Levitt postulierte 1983 eine neue internationale Realitat, in welcher, getrieben von
Technik und der damit verbundenen Globalisierung, ein homogener, standardisierter Ver-
brauchermarkt entsteht. Mit seinem Credo einer bedingungslosen Standardisierung aller
Marketinginstrumente, unter Berlicksichtigung von kulturellen Unterschieden, ruft er zum
damaligen Zeitpunkt zu einer Marketingrevolution auf.! Die global formulierte Konvergenz-
these wird von Autoren wie Due, Madsen und Jensen im europdischen Kontext vertreten.’
Durch die Reduzierung von Grenzen und die Offnung des Binnenmarktes in der Européischen
Union, schlieen unter anderem die genannten Autoren auf einen Abbau von Unterschieden
und den Aufbau von Gemeinsamkeiten. Es stellt sich 30 Jahre spater die Frage, wie viel die-
ser populistisch anmutenden Konvergenzthese, libertragen auf Europa, im Hier und Jetzt an-
gekommen ist und ob Unternehmen heute tatsachlich einen europaischen Verbraucher vor-
finden und im Zuge dessen ein standardisiertes europaisches Marketing praktikabel ist.

Eben diese Fragestellung griff das Seminar ,Interkulturelle Wettbewerbsstrategien“ auf.
Wurden in den individuell verfassten Seminararbeiten Konvergenz- und Divergenzbewegun-
gen anhand europdischer Werbemalinahmen in spezifischen Branchen untersucht, soll mit-
tels des Vergleichs der Einzelergebnisse in dieser Arbeit identifiziert werden, ob sich eindeu-
tige Tendenzen hinsichtlich eines Euromarketings abzeichnen lassen.

Zu Beginn dieser Arbeit erfolgt eine Bestandsaufnahme der Standardisierungs- beziehungs-
weise Differenzierungsphanomene ausgewadhlter europdischer Werbemalinahmen. Die
Auswahl der Unternehmen erfolgte aufgrund deren Erfolg und Bedeutung in ihrer jeweiligen
Branche. So wird sich in dem Bereich der Konsumgtiterbranche auf H&M, Haribo und Nivea
konzentriert, wohingegen die Automobil- und Nutzfahrzeugindustrie durch die Daimler AG
vertreten ist. Zusatzlich wird die Mobelindustrie durch das schwedische Unternehmen IKEA
reprasentiert.

Die untersuchten Unternehmen werden aufgrund ihrer angewandten Wettbewerbsstrate-
gien in interkulturelle Typen nach Scholz und Stein klassifiziert. In Folge dessen werden Kon-
vergenz- und Divergenzbewegungen der Wettbewerbsstrategien dieser Unternehmen so-
wohl retrospektiv als auch prospektiv betrachtet beziehungsweise prognostiziert. Abschlie-
Rend soll die Eingangsfrage Uber die Existenz eines europdischen Konsumenten zum einem,
sowie der Praktikabilitdt des europdischen Marketings zum anderen beantwortet werden.
Im Zuge dessen wird die Fragestellung erweitert, um zu erklaren, aus welchem Grund Unter-
nehmen trotz fehlender Konsistenz in ihrer Wettbewerbsstrategie erfolgreich auf dem euro-
pdischen Markt agieren.
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2. Standardisierung: Werbemafdnahmen fiir ein einheitliches Europa?

Die Standardisierung der Werbemalnahmen bietet multinational agierenden Unternehmen
die Chance, durch ein einheitliches Vorgehen Kosten zu senken und somit die Preisfihrer-
schaft zu erlangen. *

Es ist flr den aktuellen Zeitpunkt feststellbar, das das schwedische Mobelhaus IKEA seine
WerbemalRnahmen fiir den Mobelbereich im IKEA-Katalog sehr stark standardisiert. Bei dem
Vergleich der Produktprasentationen des Mdbelbereichs fallt auf, dass alle Kataloge euro-
paweit identisch sind.?

Internationale Printwerbekampagnen werden im Auftrag von Daimler Trucks standardisiert
von Werbeagenturen in allen relevanten Landermarkten durchgefiihrt (siehe Abbildung 1).5
In Deutschland, Frankreich und Spanien werden ebenfalls nationale Printkampagnen durch
Daimler Trucks standardisiert aufgelegt.6 Weiter kann eine Standardisierung des Konzernauf-
trittes im Internet, den PR-Portalen und Messeengagements im Aufbau festgestellt werden.’
Daimler Cars wirbt fiir die neue A-Klasse durch eine Broschiire, deren Deckblatt in allen Lan-
dern identisch ist. Sowohl Fahrzeug, Farbegestaltung, Logo als auch die Typenbezeichnung
des Fahrzeuges stimmen Uberein. Innerhalb der Werbeanzeigen ist eine Standardisierung im
Hinblick auf das beworbene Fahrzeug zu erkennen. In allen Landern wird die A-Klasse AMG
Variante beworben.
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Abbildung 1: Internationale Werbekampagnen Daimler Trucks®
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Werden die Werbemalinahmen des Modehauses H&M im Jahr 2013 betrachtet, lasst sich
feststellen, dass in allen Bereichen, ob TV-Werbung, Print Medien, Online Medien oder im
Social Network, standardisierte Kampagnen in ganz Europa vermarktet werden. Alle H&M
Kampagnen werden in der Zentrale in Stockholm von einem Werbestab konzipiert, welcher
die Kampagnen fir die internationalen H&M Téchter entwickelt und auch produziert.® Die
Struktur der Werbung von H&M hat einen starren Aufbau (siehe Abbildung 2): Foto, Preis
und Logo.™®

Abbildung 2: Standard-Plakate von H&M™

Es wird sich auf das Wesentliche konzentriert. Dadurch, dass alle Kampagnen von nur einem
Werbestab zentral konzipiert und produziert werden, werden die Produkte in allen Landern,
ohne Ausnahme, standardisiert beworben. Die Ausgestaltung der WerbemalRnahmen er-
folgt, wie Abbildung 3 entnommen werden kann, in den betrachteten Landern einheitlich —
diese laufen in allen Landern Europas, ebenso wie im Rest der Welt, standardisiert ab. Dies
spiegelt sich sowohl in den Werbebildern, TV-Spots, Hintergrundmusik und der Darstellung
der Models wieder.
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Abbildung 3: ,,Winter Fashion” Kampagne H&M 2013"

Auch die Struktur und Navigation der Unternehmenshomepage ist in allen 31 Ldndern Euro-
pas, die analysiert wurden, identisch.”® Die ausgewahlten Darstellungen sind auf allen Seiten
gleich. Es wird weder eine Unterscheidung bei der Art der Prasentation der Kollektionen ge-
macht, noch bei der Auswahl der verwendeten Bilder. Auch wenn die Sprache eine Barriere
darstellt, ist es aufgrund des identischen Aufbaus der Seite mdglich, sich problemlos zurecht-
zufinden. Der Internetauftritt von H&M in dem sozialen Netzwerk Facebook erfolgt standar-
disiert und geht nicht auf die Bediirfnisse einzelner Lander ein.’* Uber eine Haupt-H&M-
Seite werden mehrmals taglich News, Bilder und Videos gepostet, zum GroRteil in englischer
Sprache. Ebenso wie bei den restlichen WerbemaBnahmen wurde auch hier von dem Unter-
nehmen die Entscheidung getroffen, nur eine Seite zu erstellen und von dieser aus Informa-
tionen an die Kunden in aller Welt zu verbreiten. Das Pflegen einer einzigen Seite gestaltet
sich weniger zeitintensiv und kostenaufwendig und gewahrleitet, dass jeder Kunde dieselben
Informationen und News bekommt.

Nivea definiert weltweit einheitliche Richtlinien fiir WerbemaRnahmen, die sich sowohl auf
den Einsatz der Werbetrager, als auch auf die Gestaltung von Bild, Text und Ton, sowie die
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zu vermittelnden Emotionen und Informationen beziehen. ' Diese Richtlinien raumen den
einzelnen Landern jedoch Spielrdume ein, die Anpassungen an landerspezifische Kundenpra-
ferenzen ermdglichen. Die Dachkampagne der Werbespots des Produktes In-Dusch Body
Milk in dem Jahre 2013 erfolgt in den Landern Deutschland, GroRbritannien, Spanien und
ltalien standarisiert.'® In diesem stimmen das Model, die Handlung, die Farbgebung, das Lo-
go sowie die Werbebotschaft liberein.

Haribo verwendet in jedem Land einen sinngemaRen standardisierten Werbeslogan, der le-
diglich an die jeweilige Landessprache angepasst wird und die Werbespots abschlieRt. Die
Aussage des Slogans bleibt dabei immer dquivalent: Haribo kann von der gesamten Familie
konsumiert werden. Nachfolgend einige Beispiele des Slogans mit Ubersetzung”:

Deutschland: Haribo macht Kinder froh und Erwachsene ebenso.

Frankreich: Haribo, c’est beau la vie — pour les grands et les petits (Haribo,
das Leben ist schon —fiir die GroRen und die Kleinen)

GroRbritannien: Kids and grown-ups love it so — the happy world of Haribo (Kin-
der und Erwachsene lieben sie so — die frohliche Welt von Hari-
bo)

Italien: Haribo & la bonta — che si gusta ad ogni eta (Haribo ist die Kost-

lichkeit — die man in jedem Alter genieRt)

Somit liegt hier eine Standardisierung vor, die lediglich sprachlich auf den Reim des Slogans
angepasst wird.

3. Differenzierung: Chancen nutzen im Euromarketing

IKEA differenziert im Gegensatz zu seinen Produktpradsentationen in den Katalogen des M6-
belbereichs, seine Werbeaktivitaten bei den TV-Spots sehr stark. So finden sich in einer eu-
ropaischen Betrachtung einzelne Werbespots, die einen eindeutigen Bezug zu den wirt-
schaftlichen und gesellschaftlichen Rahmenbedingungen der einzelnen Nationen aufweisen.
Am besten belegen lasst sich diese Aussage mit der aktuellen spanischen Werbekampagne
»Empieza algo nuevo“.’® Unter anderem thematisiert der angesprochene Werbespot die ho-
he Arbeitslosigkeit und generell die schlechte Situation vieler spanischer Haushalte, was
auch von der spanischen Marketingdirektorin Gabriela Diaz-Guardamino bestatigt wird.*
Weiterhin finden sich in den verschiedenen europdischen Landern einige Werbespots des
schwedischen Konzerns, welche zum Teil komplett unterschiedliche Werbebotschaften auf-
weisen. So steht beispielsweise bei einem TV-Spot in Grof3britannien die Familie im Mittel-
punktzo, wohingegen in der deutschen TV-Werbung ,Platz fir mehr“?! die Flexibilitat der
IKEA M&bel im Zentrum der Werbebotschaft steht. Generell lasst sich fiir den aktuellen Zeit-
punkt europaweit eine Differenzierung der IKEA TV-Spots feststellen.
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Auch in den Internetauftritten des schwedischen Mobelriesen lassen sich einige Differenzen
zwischen den einzelnen Landern identifizieren. So verwenden sowohl die spanische22 als
auch die tlrkische Hauptseite ein anderes Firmenlogo als dies beispielsweise in Deutschland
der Fall ist.” Vor allem die spanische Hauptseite sticht im europaischen Vergleich sehr stark
heraus. In keinem anderen Land auBer Spanien nimmt IKEA eine regionale Untergliederung
vor.?* Weiterhin finden sich auf der isldndischen IKEA-Homepage eine Navigationsleiste in
einer anderen Farbe®, sowie auf den spanischen Inseln eine komplett andere Navigations-
leiste, als es im Gegensatz zum Rest von Europa angewandt wird.?® Somit l3sst sich belegen,
dass die Internetauftritte von IKEA durchaus differenziert ausgestaltet sind, auch wenn diese
Differenzierung nur sehr detailliert stattfindet.

Wird der IKEA-Katalog genauer betrachtet, lasst sich fur die neue Ausgabe auch eine erhebli-
che Diskrepanz bei der Werbung fiir den Food-Bereich feststellen. So wird beispielsweise in
der franzosischen Ausgabe des Kataloges ein typisch franzdsisches Friihstiick mit Café, Crois-
sant und Orangensaft beworben?, wohingegen in Italien ein komplettes italienisches Meni
mit Prosciutto, Pasta sowie siiler Nachspeise angeboten wird.?® Bereits diese wenigen Bei-
spiele belegen eine eindeutige Differenzierung der WerbemaRnahmen fiir den Food-Bereich,
im ansonsten stark standardisierten IKEA Katalog. Abbildung 4 veranschaulicht die Einfliisse
der nationalen Kiiche auf die Ausgestaltung der Werbung im Food-Bereich.

01 PETIT DEIEUNER café long ou thé +
crolssant + verre de jus d'orange 4=

06 SPARRIS Deutscher Spargel,
Vom 29.4. bis 7.6.2014:
7.90

O¢fre valable du 01/09/13 aw 25/10V13

Tous les lundis matin jusqu'a 11h
-

Abbildung 4: Differenzierte Werbung im Food-Bereich des IKEA-Katanges29

Ein differenziertes Vorgehen seitens Daimler Trucks liegt bei nationalen Printwerbekampag-
nen als Extrembeispiel vor (siehe Abbildung 5). Eine zentral vorgegebene Kampagne zur Ein-
fiihrung des neuen Actros unterscheidet sich ausschlielilich in GroRbritannien im Aufbau und
Motiv signifikant.3° Eine dhnliche Tendenz konnte im Bereich der Produkthomepage festge-
stellt werden. Wahrend sich bei der Geschaftsfeldprdsentation im Internet die Landermarkte
Deutschland, Spanien, Frankreich, GroRbritannien und Russland merklich unterscheiden,
weicht bei der Produkthomepage erneut nur GroRbritannien, von der sonst standardisierten
Vorgehensweise, ab.®! Im Feld Social Media (Facebook, YouTube und Twitter) wird bei Face-
book und YouTube in der Hinsicht differenziert agiert, als dass Truckinhalte bei diesen Medi-
en nur von deutscher Seite eingestreut werden. Erneut pflegen die Briten trotz eines inter-
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nationalen Kanals des Geschéftsfeldes, eigens einen nationalen Twitterchannel und heben
sich somit erneut vom den anderen Lindermarkten ab.*

Schnell von A nach B.

Souriez. Vous faites le plein.
Langsam von voll bis leer. ;

Mercedes-BenZ

Treks v con priot®

The new Actros.

Welcome 10 2 new

C\\ Mercedes-Benz
Trmcks yom can trust

Abbildung 5: Nationale Printkampagne Actros Einftlhrung34

In den Broschiiren der A-Klasse aus dem Jahr 2013 differenziert sich Mercedes-Benz in der
italienischen Version von den Liandern Deutschland, Frankreich und GroBbritannien. Hier
lautet der Slogan , Die Veranderung der Zukunft”, wohingegen er in den anderen drei Lan-
dern ,Der Pulsschlag der neuen Generation” lautet. In den Landern Deutschland und Grol3-
britannien kann eine Ubereinstimmung im Hinblick auf die Werbebotschaft verzeichnet
werden. Beide Lander werben mit demselben Slogan und dem ,,Comand Online System*,
welches in das Fahrzeug integriert werden kann. Da aber die Lander Frankreich und Italien
jeweils einen anderen Werbeslogan verwenden, kann hier von einer Differenzierung der
Werbemalnahmen ausgegangen werden. Die italienische Broschiire differenziert sich noch

orga.uni-sb.de | Euromarketing — Eine Frage der Konvergenz? -



weiter von den anderen Landern, indem der italienische Spitzen-Koch Davide Oldani in die
Anzeige aufgenommen wurde (Abbildung 6).

Mercedes-Benz
o Tha st o i

)\ Morcedes Benz
Nuova Classe A
Cuida ta la N Cl

Abbildung 6: Werbeanzeigen aus dem Jahr 2013>

Die Werbespots der einzelnen Lander sind hinsichtlich der Werbebotschaft ebenfalls diffe-
renziert gestaltet. In Deutschland wird mit dem neuen Diamant Kihlergrill des Fahrzeugs
geworben36 und in GroRRbritannien im Gegensatz dazu mit einem System, welches den Fah-
rer vor Hindernissen warnt.>” Wihrend in diesen beiden Lindern die Slogans ,,Der Pulsschlag
der neuen Generation” identisch sind, wird der franzdsische Konsument dazu aufgefordert,
die neue A-Klasse auszuprobieren.38 Italien differenziert sich noch weiter von den anderen
drei Landern in dem hier auf den Slogan ,Mercedes-Benz. Das Beste oder nichts” verzichtet
wird.*

In der deutschen TV-Werbung setzt Haribo seit Jahren auf eine Zusammenarbeit mit dem
Entertainer Thomas Gottschalk. Ein solches Testemonial ist nur in den deutschen Werbe-
malknahmen des Unternehmens zu finden. Bei der landeribergreifenden TV-Werbung liegt
ebenfalls eine Differenzierung vor. Die Spots sind zwar von der Handlung her gleich aufge-
baut, jedoch werden am Ende der Spots verschiedene Botschaften vermittelt. Als Beispiel ist
dazu ein TV-Spot von Haribo zu nennen, der in dhnlicher Form sowohl in Italien40, GrofRbri-
tannien®! und Spanien42 ausgestrahlt wurde. Die Handlung ist identisch, lediglich die pro-
duktbezogenen Botschaften am Ende der Spots unterscheiden sich. In Spanien und Italien
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wird eher fir Natirlichkeit geworben, wahrend in GroRRbritannien der Geschmack hervorge-
hoben wird, wie in Abbildung 7 zu erkennen ist.

e

R G

Abbildung 7: Vergleich der TV-Spots von Haribo™

Die Werbespots in Frankreich unterscheiden sich, was die Botschaften angeht, von allen an-
deren in Europa. In den Spots fiir die dort beworbene Produktlinie ,Haribo P!K” sind Teena-
ger zu sehen, die zu moderner Musik die Produkte verzehren.** Hierbei werden produktbe-
zogene Mitteilungen, wie Vielseitigkeit durch bunte Farben und empfangerbezogene Mittei-
lungen wie Individualitat, aufgezeigt. Der Online-Auftritt von Haribo weist in jedem Land ei-
nen dhnlichen Aufbau auf: Uber eine zentrale Homepage des Unternehmens kann der Kon-
sument auf die Seite seines jeweiligen Wunschlandes gelangen. Dort sind auf jeder Seite
landesspezifische Inhalte zu finden. Dies ist ebenfalls bei Facebook so zu beobachten. Auch
hier ist der Aufbau der jeweiligen Seiten gleich, wohingegen die Inhalte der einzelnen Lander
verschieden sind.

Nivea nutzt die Freiheiten, die die Richtlinien fiir WerbemaRnahmen einrdumen, beispiels-
weise bei Zusatzvideos in den Landern Frankreich und Italien. Sowohl auf den Internetseiten
Italiens und Frankreichs, als auch auf deren YouTube Kandlen, sind zu diesem Produkt ge-
sonderte Werbespots zu finden.*” Diese unterscheiden sich in beiden Fallen von dem Wer-
bespot der Dachkampagne durch die Anwesenheit eines mannlichen Models. In Italien soll
die Aufmerksamkeit des Konsumenten durch den Einsatz eines Gberraschenden Effektes ge-
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weckt werden. Dieser entsteht dadurch, dass das mannliche Model mit einer weiblichen
Stimme singt und umgekehrt. Die franzdsische WerbemalRnahme hingegen ist vor allem
durch eine erotische Stimmung gekennzeichnet. Diese entstehen unter anderem durch dop-
peldeutige Formulierungen, wie beispielsweise die Aussage, dass das weibliche Model ,,mehr
davon“ mochte. Das Produkt In-Dusch Body Milk wird auf den Internetseiten Niveas in den
oben genannten Landern ebenfalls differenziert beworben.*® Besonders auffallend ist in die-
sem Zusammenhang, dass ausschlieRlich auf der deutschen Homepage ein Aktionsvideo zur
Verflugung steht, wodurch das Produkt dem Kunden erlebbar gemacht werden soll.*’

Werden die Printanzeigen aus dem Jahre 2013 zu dem Produkt In-Dusch Body Milk zwischen
verschiedenen Landern verglichen, sticht besonders die differenzierte Positionierung des
Models ins Auge.48 Zwar wirbt in allen Landern das gleiche Modell fiir das Produkt, jedoch
steht es in Deutschland mit den Riicken zu dem Betrachter und schaut lber die linke Schul-
ter, wohingegen es in den anderen Landern mit der Vorderseite zu dem Betrachter gewandt
ist und die Arme vor der Brust verschrankt. Des Weiteren liegen Unterschiede in den Slogan
vor. Englische Konsumenten sollen das Produkt ,entdecken” wohingegen in Deutschland auf
die ,Innovation” des Produktes hingewiesen wird. Somit ldsst sich feststellen, dass sowohl
das Motiv als auch der Slogan in den Landern differenziert gestaltet wurden, was in Abbil-
dung 8 zu sehen ist.

Abbildung 8: Printwerbung Niveas aus dem Jahre 2013%

4. Typologisierung: Wettbewerbsstrategische Klassifizierung

Scholz und Stein unterscheiden in ihrem Buch ,interkulturelle Wettbewerbsstrategien” vier
Kulturtypen im traditionellen Kulturmanagement: Das Kultur-Chamaleon, der Kultur-
Cowboy, der Kultur-Nivellierer und der Kultur-Positivist:®
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Das Kulturchamdleon handelt, basierend auf seinem umfangreichen Wissen Uber das Land,
assimilierend. Daraus ergibt sich eine Anpassung im Sinne einer Aneignung kultureller As-
pekte des jeweiligen Landes. , Die Grundannahme des Kultur-Chamaleons lautet: Alles, was
man Uber die Kultur eines anderen Landes weil3, ist richtig. Seine zentrale Handlungsmaxim

ist: Assimiliere dich kulturell in der jeweiligen Umgebung.”51

Der Kultur-Cowboy handelt im Sinne einer Kolonialisierung: Fremde Kulturen werden igno-
riert oder an die eigenen Vorstellungen angepasst. Er geht davon aus, dass Systeme, die in
seinem Land funktionieren, auch in anderen Landern gelingen. Dementsprechend empfindet
er nur seine eigene Landeskultur als relevant. ,Die Grundannahme des Kultur-Cowboys lau-
tet: Kulturelle Anpassung provoziert nur Kulturprobleme! Seine zentrale Handlungsmaxime

ist: Tue, was du auch zu Hause tun wiirdest.“%?

Der Kultur-Nivellierer ist gepragt durch seine bewusst praktizierte Kulturignoranz. Andere
Kulturen werden zwar wahrgenommen, aber als unwichtig angesehen. Kulturprobleme wer-
den ignoriert oder kommen erst gar nicht im Weltbild vor. Im internationalen Management
kennt man Kultur-Nivellierer als Global Manager. Ihr Verhalten richtet sich nach einem Ide-
albild von Interkulturalitat, das sich durch erlernte Stereotypen kennzeichnet. ,Die Grund-
annahme des Kultur-Nivellierers lautet: Es gibt Werte, die fir alle Kulturen und alle Unter-

nehmen passen. Seine zentrale Handlungsmaxim ist: Tue in allen Landern das Gleiche.”>®

Der Kultur-Positivist vereint alle Kultur- und Strategiefragen im interkulturellen Manage-
ment. Er positioniert sich im jeweiligen Land unter der Berlicksichtigung der kulturellen Un-
terschiede und Ahnlichkeiten. Sein Ziel ist es, die Logik der anderen zu verstehen und fiir sich
selbst ein Interaktionsschema zu konzipieren, das ihn befdhigt, sich wettbewerbsstrategische
Vorteile zu verschaffen. ,Der Kultur-Positivist ist ein alternativer und zeitgemaRer Zugang
zum interkulturellen Management, der die Starken von Kultur-Chamaleons, Kultur-Cowboys
sowie Kultur-Nivellierern verbindet, gleichzeitig aber durch Vermeiden ihrer Schwachen

«54

deutliches Umdenken verlangt.“”" Abbildung 9 stellt eine Gesamtibersicht der verschiede-

nen Kulturtypen dar.
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Kultur- Kultur- Kultur- Kultur-

Chamaileon Cowboy Nivellierer Positivist

assimiliert kolonisiert ignoriert differenziert

Kultur Kultur Kultur Kultur

denkt denkt denkt denkt

multinational national universal international
generiert reduziert negiert optimiert

Varietat Varietat Varietat Varietat

lernt lernt lernt lernt

Anpassung Symbolisierung Tabubruchvermeidung | Instrumentalisierung
agiert agiert agiert agiert
problembewusst konfrontativ sachbezogen wettbewerbsstrategisch

Abbildung 9: Interkulturelle Handlungsmuster im Vergleich™

Nachfolgend werden verschiedene Unternehmen, der in Abbildung 9 definierten Kulturty-
pen, analysiert und zugeordnet.

Fir AuBenstehende wirkt IKEA aufgrund seiner deutlichen Standardsierung der externen
Kommunikation im europdischen Raum von beispielsweise Produktnamen oder Verkaufsfla-
chen auf den ersten Blick wie ein Kultur-Cowboy. Denn es ist nicht relevant ob in London,
Berlin, Miinchen oder Paris ein IKEA-Store betreten wird. Der Aufbau und das Aussehen die-
ser Stores sind europaweit vereinheitlicht und es gibt keine Anzeichen einer Beachtung kul-
tureller Unterschiede. Wird IKEA genauer untersucht, beispielsweise anhand seiner Werbe-
malknahmen in den einzelnen europdischen Landern, kdnnen entgegen des ersten Eindrucks
deutliche Unterschiede gefunden werden. Es zeichnet sich ab, dass IKEA innerhalb der Wer-
bemalnahmen sehr wohl kulturelle Differenzen beriicksichtigt, die in den Internetauftritten
oder auch den TV-Spots zum Ausdruck kommen. Fokussiert man sich auf die Werbemal3-
nahmen des schwedischen Konzerns muss man anhand der Analyseergebnisse IKEA eindeu-
tig der interkulturellen Wettbewerbsstrategie des Kultur-Positivisten zuordnen.

Wird der Umgang mit Kultur beziiglich der Kulturtypologie Chamaleon beschrieben, kénnte
angenommen werden, diese stammen aus den Testimonials der Kommunikationspolitik von
Nivea selbst. Obwohl Nivea unter anderem in der Agenda Blue 2013 ein einheitliches Mar-
kenauftreten propagiert, lassen sich zahlreiche Beispiele abseits der Dachkampagne finden,
in welchen Werbemalinahmen kulturell angepasst werden.* Angefangen bei dem Slogan
Uber die Vermittlung unterschiedlicher Emotionen, berilicksichtigt Nivea im Untersuchungs-
zeitraum kulturelle Differenzen. Die in den Richtlinien zugestandenen Spielrdume ermogli-
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chen es den Landerkoordinatoren, die WerbemalRnahmen multinational auszugestalten. Die
Beiersdorf AG beweist durch selbst durchgefiihrte Umfragen in Social Media Portalen>’ und
einem eigenen Bewertungsportal, wie beispielsweise der Nivea Aktionsblog58 auf der deut-
schen Homepage, dass die Generation von Varietaten zum Gestaltungskonzept gehort. Zwar
sind die Dachkampagnen Niveas weitestgehend standardisiert, allerdings werden, um kultu-
relle Fehltritte zu vermeiden, landerspezifische Anpassungen vorgenommen. Die in den
deutschen PrintmalRnahmen differenzierte Positionierung des unbekleideten Modells ver-
bildlicht dieses Vorgehen.>

Das Ergebnis der vorangegangenen Untersuchung fir das Unternehmen Haribo ldasst am
ehesten die Folgerung zu, dass es sich hier um den Typ des Kultur-Positivisten handelt. Einer
Auspragung bei der der Handelnde die Kultur als etwas Diffiziles ansieht, das nicht mit einem
Standardkonzept aufbereiten werden kann.% Dies trifft insofern zu, da Haribo viele Ideen
aus der deutschen Werbelandschaft international umsetzt, jedoch diese nicht als das einzig
Wahre sieht. Das Unternehmen passt sich oftmals den Gegebenheiten des lokalen Marktes
an. Jedoch muss das Unternehmen andererseits nicht jeden Trend mitmachen, sondern kann
auch die Strategie der ,,second mover” oder , late follower” wahlen.

Wird das Unternehmen H&M in die Kulturtypologie von Scholz und Stein eingeordnet, kann
in diesem Zusammenhang von einem Kultur-Nivellierer gesprochen werden.®! Anhand des
Werbeverhaltens H&Ms, kdnnte angenommen werden, dass ,,[seine] Norm die vollkomme-
ne und bewusst praktizierte Kulturignoranz [ist]. Fremdes finden sie zwar anziehend auf-
grund einer gewissen Exotik, doch im Grunde halten sie Kulturprobleme fir vollkommen

“®2 Die Grundannahme

Uberbewertet, da sie in ihrem Weltbild kaum bis gar nicht auftauchen
hier ist, dass es Werte gibt, , die fiir alle Kulturen und fir alle Unternehmen passen”63. Durch
die Schlichtheit die H&M bei seinen Kampagnen nutzt, fehlt es an Angriffsstellen fiir kulturel-
le Probleme. Da nur die Mode im Mittelpunkt der Kampagnen steht, bleibt nicht viel Spiel-
raum flr Kritik in den einzelnen Kulturen. H&M hat sich hier fiir eine Art der Werbekommu-
nikation entschieden, die in allen Landern gleich praktiziert wird. Die Varietdt in den einzel-
nen Landern ist nicht vorhanden. Bei H&M ist das Sachthema der modernen Mode wichtig.
Diese steht bei allen Kampagnen im Vordergrund und versucht durch die oben genannte Ein-
fachheit der Kampagnen eine universale Darstellung zu liefern. Veranderungen entstehen
nur, nachdem auf einen Tabubruch in einem Land gestoRen wurde, denn diese werden in
der Regel absolut versucht zu vermeiden, dass liegt in der Natur des Kultur-Nivellierers.%* So
ist es H&M 2011 passiert, dass sie mit ihrer Bademodenkampagne in der Tirkei angeeckt
sind. Die Plakate mit leicht bekleideten Frauen kamen auf den 6ffentlichen Platzen, Halte-
stellen und Plakatwanden nicht positivan und wurden demoliert und zerstort.®

Aufgrund der vorangegangenen Untersuchungsergebnisse wird das Unternehmen Daimler
hinsichtlich seiner WerbemaRRnahmen im internationalen Umfeld als Kultur-Cowboy einge-
ordnet. Die WerbemalRRnahmen scheinen, dies kann nicht abschliefend beurteilt werden,
zentral koordiniert und werden im Allgemeinen nicht an in anderen Léandern vorherrschen-
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den Kulturparadigmen angepasst. Fur Daimler sind von der Unternehmenszentrale in Stutt-
gart vorgegebene Ziele Dreh- und Angelpunkt sowie Grenze zum Rest der Welt. Vielfalt
durch Diversity wird in der Regel ignoriert. Lediglich in GroRbritannien bei Daimler Trucks
und Italien bei Mercedes-Benz Cars lernt das Unternehmen sich auf andere Kulturen einzu-
lassen und symbolisiert, beziehungsweise passt WerbemalRnahmen, entgegen der Cowboy
Mentalitat, an.

5. Konvergenz: Status Quo und Blick in die Zukunft

Weiterhin spielt bei dem Thema Euromarketing das Thema Konvergenz eine wichtige Rolle.
Hier geht es darum, eine Aussage bezliglich Konvergenz- und Divergenzbewegungen im in-
ternationalen Management in Europa zu treffen. Es zeichnen sich in den betrachteten Un-
ternehmen unterschiedliche Tendenzen ab, die nachfolgend vorgestellt werden.

Zum einen lassen sich Unternehmen identifizieren, deren WerbemaRnahmen nicht eindeutig
auf eine Konvergenz- oder Divergenzbewegung schliefen lassen. So weisen beispielsweise
die Unternehmen der Konsumguterindustrie im Zeitverlauf keine Bewegung auf. In dem Un-
tersuchungszeitraum verfolgte H&M stets eine standardisierte Strategie, wohingegen Nivea
und Haribo teilweise landerspezifische Anpassungen der Werbemalinahmen vorgenommen
haben. Auf der anderen Seite hingegen gibt es Unternehmen, die in bestimmten Werbemit-
teln diese Bewegungen aufweisen. Es lasst sich bei der Marke Mercedes-Benz PKW innerhalb
der Printmedien und der Internetauftritte eine Konvergenz feststellen. So waren die Werbe-
anzeigen fur das Modell A-Klasse zu friiheren Zeitpunkten in den Landern Deutschland,
Frankreich, GroBbritannien und Italien vollkommen unterschiedlich, wohingegen sie heute
wesentlich geringere Unterschiede aufweisen. Die damalige Differenzierung ist in Abbildung
10 zu sehen.
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at second glance a new Mercedes «

Jede Linge hat ihren Relz.
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Abbildung 10: Werbeanzeigen des Modells W168°°

Dies gilt ebenfalls fiir die Homepages der Lander, wenn diese (iber den Zeitverlauf betrachtet
werden. Im Gegensatz zur Konvergenz in den Printmedien und der Internetauftritte kann in
den TV-Spots eine eindeutige Divergenz festgestellt werden.?’ Konvergenzen bei Daimler
Trucks lassen sich wenn (iberhaupt, lediglich in der Anpassung in Farb- und Motivwahl aus-
machen. Nationale Printkampagnen wirken demnach ahnlicher, obwohl wie im gesamten
Zeitverlauf stetig, signifikante Unterschiede in Aufbau und Botschaft bestehen.

Fiir das schwedische Mobelhaus IKEA Iasst sich in der Durchfiihrung der WerbemafRnahmen
eine leichte Divergenz in den Internetauftritten feststellen, ahnlich wie im Foodbereich des
Katalogs. Diese Divergenzbewegung ist wesentlich starker ausgepragt, da zu frilheren Zeit-
punkten das Angebot der Foodprodukte auf wenige standardisierte Produkte beschrankt
war.%® Im Gegensatz zum Foodbereich konvergiert die Darstellung der Produkte des Kernbe-
reichs der Mobelprodukte sehr stark. Am besten lasst sich dies durch eine Vereinheitlichung
der Katalog-Cover beobachten, welcher erstmals fiir die 2013er Ausgabe europaweit stan-
dardisiert waren. Abbildung 11 veranschaulicht die Entwicklung der Katalogcover seit dem
Jahr 2010, exemplarisch an der deutschen und englischen Ausgabe.
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Abbildung 11: Entwicklung der IKEA-Katalog Cover®

Werden die Erkenntnisse der vergangenen Jahre beriicksichtigt, so lassen sich daraus Ten-
denzen fir die Zukunft ableiten. Es liegt die Vermutung nahe, dass sich auch zukiinftig bei
den Unternehmen Haribo, H&M und Daimler keine Bewegungen abzeichnen werden. Falls
sich eine Anderung im Unternehmen Daimler einstellen sollte, wird diese wahrscheinlich in
dem Geschaftsfeld Cars erfolgen. In diesem Segment konnte Daimler hinsichtlich der Gestal-
tung der WerbemalRnahmen in Zugzwang kommen, da dessen Konkurrenz dieses Werkzeug
gezielter einsetzt. Es macht den Anschein, dass in dem Segment Trucks kein Bewusstsein fir
die Konvergenz- beziehungsweise Divergenzproblematik vorliegt. Aufgrund der geringeren
Bedeutung der WerbemalRnahmen sind in diesem Bereich keine Anderungen zu erwarten.
Bei Nivea lasst sich in dem Untersuchungszeitraum ebenfalls keine Bewegung feststellen, je-
doch wurde in 2013 zum ersten Mal ein differenziertes Motiv in der Printwerbung gewahlt,
weshalb zu beobachten bleibt, ob sich zukilinftig eine Divergenzbewegung etabliert.

Im Gegensatz dazu lassen sich bei IKEA Divergenzbewegungen aus den WerbemalRnahmen
ableiten. Im Bereich IKEA Food lieBen sich schon frith schleichende Divergenzbewegungen
erkennen, die im Laufe der Jahre zugenommen haben. IKEA passt sich damit an den lokalen
Markt an, um seine Nischenmarkte weiter auszubauen. Die WerbemalRnahmen werden wie
im Mobelbereich immer mehr den Bedirfnissen der Kunden angepasst. So auch das neue
Storekonzept in Hamburg-Altona. Dieses Konzept basiert auf einem zukunftsorientierten
Store, der sowohl als Shoppingmall als auch das Ausflugsziel konzipiert wurde. Sollte dieses
Konzept erfolgreich umgesetzt werden, nimmt die Divergenz im Laufe der Jahre immer mehr
zu, um einen Stillstand bei IKEA zu vermeiden und das Unternehmen in eine erfolgreiche Zu-
kunft zu fUhren.
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6. Integration: Was halt Unternehmen zusammen?

Jedes Unternehmen zeichnet sich durch seine dort vorherrschende Kultur aus. Unterneh-
menskultur ist ein wirksames Instrument, um ein Unternehmen zusammenzuhalten und vo-
ran bringen, trotz einwirkender Zerfallskrafte wie Dezentralisierung und Globalisierung. Eine
starke Unternehmenskultur férdert den Zusammenhalt der Mitarbeiter und in Folge dessen
den Zusammenhalt in einer Organisation. Zahlreiche Erfahrungen in der Vergangenheit zei-
gen, dass es einen Zusammenhang zwischen Unternehmenskultur und Unternehmenserfolg
gibt. Das bedeutet fiir die Manager durch strategisches Handeln ein Fit zwischen Organisati-
on, Unternehmenskultur und angestrebten Zielen herzustellen. Im Zuge dessen wirkt sich die
Unternehmenskultur auf alle Bereiche eines Unternehmens aus.”®

Es stellt sich nun die Frage, wie durch Standardisierung und Differenzierung eine Unterneh-
menskultur einheitlich gelebt werden kann. Wenn Differenzierung am Markt stattfindet,
sollte trotzdem oder gerade deswegen eine einheitliche HR-Strategie verfolgt werden, damit
die Unternehmenskultur ihre einheitliche Struktur beibehalt. Das Problem, dass sich dem in-
terkulturellen Personalmanagement stellt, ist der Umgang mit anderen Kulturformen. Eine
Erweiterung der Marktbearbeitung beinhaltet immer das Aufeinandertreffen verschiedener
Kulturen. Das heiRt das Unternehmen muss sich nicht nur mit seiner eigenen Unterneh-
menskultur auseinandersetzen, sondern auch die dort vorherrschende Landeskultur beriick-
sichtigen. Wird die Standardisierung in allen Unternehmensbereichen verfolgt, entsteht
durch das Aufeinandertreffen von verschiedenen Kulturen Konflikte, die ein erfolgreiches
Gelingen behindern kénnten.

Beispielsweise verfolgt IKEA die Strategie des , Uberstiilpens der Unternehmenskultur”. Die
Unternehmenskultur von IKEA baut auf drei Bausteinen auf: die Mitarbeiteridee, die Vision
und die Geschéaftsidee. Die Basis bildet dabei ,,Das Testament eines Mdbelhdndlers”. Eine
der wichtigsten Aussagen von Griinder Ingvar Kamprad war, dass die Menschen IKEA zu dem
machen, was es heute ist und in Zukunft sein wird. ,Unsere Mitarbeiter, unsere Kultur und
unsere Werte sind die innere Stérke von IKEA.“’* Eine Rekrutierung von neuen Mitarbeitern
findet immer auf der Basis der IKEA-Werte statt. Die Unternehmenskultur von IKEA unter-
stiitzt damit die These von Scholz’%: ,Je intensiver die Beziehungen zwischen der sichtbaren
Verhaltensebene und der unsichtbaren Kulturebene verlaufen, umso starker entwickelt sich
die Organisationskultur. Je starker die Kultur ist, desto eher pragt sie das Verhalten.” Dabei
gibt es verschiedene Faktoren, die zu einer starken Organisationskultur fihren: Wertevor-
stellungen und Ziele der Organisationsmitglieder sind nicht gegenlaufig. Im Falle von IKEA er-
reichten dies die Kulturbotschafter, die europaweit mit genau diesem Ziel eingesetzt wur-
den. Diese ,stlilpen” die schwedische Unternehmenskultur Gber die vorherrschenden Kultu-
ren der Mitarbeiter. AuBerdem muss das Wertemuster fir alle Mitglieder transparent sein.
Dies schafft IKEA durch ein offensives Vorleben der Werte durch die Fihrungskrafte. AuRer-
dem missen die Landeskulturwerte mit den Organisationswerten Ubereinstimmen, sodass
die sichtbaren Objekte zu den Kulturwerten passen. Beides ist im Falle von IKEA erfillt, denn
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die Landeskultur ist die Basis fiir die Unternehmenskultur. Indikatoren fir eine starke Kultur
sind die Geschichte, die Symbolik und Clans. Diesen Indikator nutzt vor allem IKEA um seine
Kultur weiter zu starken. RegelmaRig werden Mitarbeitergeschichten, sogenannte IKEA - Sto-
ries veroffentlicht und weiter erzahlt. Es starkt das aktuelle und zukiinftige Verhalten der
Mitarbeiter. Symbolik meint Handlungsmechanismen, zum Beispiel als Mittel zur Standardi-
sierung der Kommunikation.

Eine solch starke Unternehmenskultur erzeugt einen groRen Nutzen fiir die Unternehmens-
leitung. Sie steuert das tdgliche Verhalten der Mitarbeiter, indem sie Handlungsfreirdume
gibt und Ablaufe definiert. Sie vermittelt den Mitarbeitern den Sinn ihrer Arbeit und steigert
dadurch die Leistungsbereitschaft. Dadurch entsteht eine Identifikation, die eine Abgrenzung
zu anderen Unternehmen erlaubt.”

Daraus ergeben sich die Wettbewerbsvorteile fur IKEA. Indem die Organisation die Mitarbei-
ter dazu bringt, bei allen Problemen neue und eigene Losungen zu finden, werden auch alle
die dort arbeiten in den Augen der Welt zu etwas Besonderem, da diese Vorgehensweise
selten vorliegt. Neben dem Erfolg des Unternehmens entsteht vor allem Stolz. Dieses Vorge-
hen, das dem Kultur-Cowboy entspricht, fliihrt auf der einen Seite zu einer starken Eigen-

|ll

standigkeit und einem starken ,Wir-Gefuhl“, das angestrebte Erfolge realisierbar zu machen

und andererseits Kulturkonflikte aushalten kann, anstatt diese zu 16sen.

In seiner AulRenwirkung verhalt sich IKEA in Richtung des Kultur-Positivist. Somit erfolgt eine
Differenzierung zwischen der Auflen- und Innenwahrnehmung im Konzern. Trotz dieser Dif-
ferenzen kann die starke Unternehmenskultur die Balance zwischen Standardisierung und
Differenzierung halten. Damit ist IKEA auch bei der ,stuck-in-the-middle“-Position erfolg-
reich am Markt tatig. Es ist festzuhalten, dass es sich nicht um eine kranke Kultur handelt
oder sich dies in Zukunft abzeichnen konnte. Ob diese ,,stuck-in-the-middle“-Position auch in
Zukunft erfolgreich sein wird hangt vor allem von der Wahrnehmung der Konsumenten ab
und bleibt abzuwarten.

7. Ausblick: Eurokonsument?

Das vorliegende Arbeitspapier versucht die Fragestellung nach einem einheitlichen Eurokon-
sumenten zu beantworten, fiir den eine standardisierte Strategie des Euromarketings ver-
wirklicht werden kann. Vorab ist festzuhalten, dass sich die Frage nach einer Konsumen-
tengattung in Europa mit einheitlichen Praferenzen sich im Rahmen der vorliegenden Arbeit
nicht eindeutig beantworten lasst. Die Ursache hierfiir liegt zum einen in der zu kleinen
Stichprobe der analysierten Werbemalnahmen, zum anderen an der Existenz simultaner
Wettbewerbsstrategien, die sowohl Differenzierung als auch Standardisierung beinhalten.
Beispielhaft flr eine Standardisierung ist hierbei die Strategie des Unternehmens H&M zu
erwahnen. Im Gegensatz dazu zeigt exemplarisch Daimler in den Markten GroRbritannien
und Italien eine differenzierte Darstellung der WerbemalRnahmen. Da sich Gber den Zeitver-
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lauf sowie Uber Unternehmen hinweg, differenzierte Strategien im Hinblick auf die Ausge-
staltung der WerbemaRnahmen gezeigt haben, liegt die Vermutung nahe, dass zum jetzigen
Zeitpunkt kein einheitlicher Eurokonsument existiert. Es ist davon auszugehen, dass sich die-
se Divergenzbewegungen fortsetzen und es auch in Zukunft keinen einheitlichen Eurokon-
sumenten geben wird.

Beispiele aus der Praxis belegen, dass sich Unternehmen teilweise selbst nicht sicher sind, ob
ein einheitlicher Eurokonsument existiert. So setzt IKEA sowohl eine standardisierte, als auch
differenzierte Strategie im Hinblick auf die WerbemaRnahmen im europdischen Raum um.
Trotz dieser auseinandergleitenden Strategien gibt es offensichtlich Faktoren, welche die
Unternehmen zusammenhalten und diese erfolgreich auf dem europdischen Markt agieren
lassen. Solche Faktoren kdnnen, wie bereits im vorherigen Abschnitt an IKEA gezeigt, durch
standardisierte Personalarbeit geschaffen werden.
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