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. China sucht Marken

Gibt Asien die Spielregeln im globalisierten
Markt vor? Nein, denn starke Marken
bestimmen selber das Spiel.

SIEHABEN SICH im Lauf ihrer spezifischen Leistungsge-
schichte eine Position erarbeitet, die es ihnen ermog-
licht, in jedem Markt in der Liga ihres Heimmarktes
zu spielen. Man denke etwa an Luxus-Marken, die ja
schon immer weltweit agieren und wegen ihrer diszi-
plinierten Fihrung ein Vorbild sind.

Dennoch wird hiufig anders entschieden. Unter dem
Druck der Globalisierung werden die Marken an die
jeweiligen Zielmarkte angepasst und nach unten ge-
offnet, sogar mit einer gewissen Selbstverstandlich-
keit. »Was soll man denn anderes tun«? lautet die oft
gehorte Frage.

Die Folgen, die sich fiir die europaischen Hersteller
aus dem weltweit zusammenfliefSenden Preiswettbe-
werb ergeben, sind auf diese Weise allerdings meist
verheerend. Die Besetzung von Billigsegmenten in
Mairkten wie China und Indien lisst nicht nur Mog-
lichkeiten ihrer Markensysteme ungenutzt, sie wirkt
sich auch auf die Preisposition der Qualititshersteller
in ihren angestammten Mirkten negativ aus.
Typisches Problem bei heterogener Markenpositionie-
rung ist beispielsweise die ungeklirte Ressourcenfra-
ge. Die notwendigen Investitionen und das Know-how
miissen dem Heimmarkt entzogen werden, was ihn
schwicht. Was sich nun im Ausland aus reiner Un-
ternehmenssicht noch gerade rechnet, fithrt als Neu-
positionierung zu unterschiedlichen Anforderungen
im Unternehmen. Unausweichlich bildet sich mit der
Zeit eine negative Ruckkopplungsschleife. Wird die-
se Strategie in mehreren Markten verfolgt, schleust je-
der neue Markt andere bedrohliche Riickkopplungse-
lemente in das Markensystem ein.

Und eine zweite Haltung wird immer verbreiteter. Die
Unternehmen sind der Uberzeugung, dass sie sich mit
dem Wettbewerber vergleichen miissen. Als Folge las-
sen sich immer mehr Unternehmen von der Idee leiten,
die eigene Marke neu positionieren zu miissen, sobald
sich Kopien aus dem Billiglager der Marke ndhern. In
arbeitenden Markensystemen ist es schlichtweg selbst-
zerstorerisch, sich in Abhangigkeit zur Position eines
Wettbewerbers zu positionieren. Allein die Verwirk-

lichung der eigenen Leistungsklasse sichert den Wett-
bewerbsvorteil und fithrt tiber die Zeit zu eindeutiger
Position, auch in Asien. Die Spielregeln darf nur die
Marke selber bestimmen.

Allerdings wird eine ganz andere Mitwirkung asia-
tischer Lander zu erwarten sein. Sie werden sich von
austauschbaren Produktionsstitten zu verlasslichen
Markenwertschopfern entwickeln. Das Know-how
aus den langjahrigen Erfahrungen als Handlanger fiir
jene Markenhersteller, die ihre Produkte in Niedrig-
lohnlindern herstellen lassen, ist bereits vorhanden.
Was fehlt ist der Aufbau eigener Marken mit weltwei-
ter Bedeutung.

Das diirfte fiir eine der dltesten Kulturen auf dem Erd-
ball kein Problem sein. Wie Rengang Huang, Minister
Councelor der Mission de Chine an der World Trade
Organization in Genf auf dem 10. Internationalen
Markentechnikum des Instituts fiir Markentechnik
dargelegt hat, ist China bereits mit 19 Unternehmen
in der Fortune 500 Liste der grofsten Unternehmen
der Welt vertreten. AufSerdem wies er darauf hin, dass
eine kiirzliche Studie der Boston Consulting Group
uber die 100 zukunftsstarksten Firmen der Rapidly
Developing Economies im 21. Jahrhundert 44 chine-
sische Marken ausweist!.

Empfehlungen

- Auch global die richtige Preisposition besetzen
Zuriickgehende Umsitze oder Erlose sind durch In-
ternationalisierung nur dann zu kompensieren, wenn
mit den Originalkriften der Marke gearbeitet wird,
ob in Brasilien, den USA oder in China. Ihre norma-
tive Kraft muss zur Orientierung genutzt werden. Ei-

ne Marke aus ihrer Position zu bringen, ist — egal aus -

welchem Anlass — immer hochgefahrlich.

- Den richtigen Marktausschnitt wablen

Ist mein Markt jener der 1,3 Milliarden Chinesen oder
jener, den ich positionskonsistent bedienen kann? Be-
vor in einen entstehenden Markt eingestiegen wird,
muss gepruft werden, wo mein relevanter Ausschnitt
ist, der mit meiner Position zu realisieren ist. Nicht
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Diese hochpreisige Zigarettenmarke hat eine lange Geschichte in China und ist bereits in spezialisierten Geschaften in Europa erhéltlich

sollte man fragen wo ist noch ein Geschift zu machen,
sondern: Wo ist mein Geschaft zu machen.

- Die richtige Positionierungsstrategie fiir internatio-
nale Mdrkte definieren

Eine Marke ist auch auf internationalem Terrain nicht
frei in der Besetzung ihrer Position. Sie ist weltweit
eine unteilbare Leistungseinheit und sollte bei inho-
mogener Positionierung in den Distributionskanilen
des Heimatmarktes als erstes dort die klare Linie wie-
der herstellen; um dann eine langfristige Aufbaustra-
tegie ihrer Wertklasse auch in den entstehenden neuen
Markten durchzusetzen.

- Durch Evolution die Position stirken

Marken konnen ihre Wettbewerbskraft nicht entwi-
ckeln, wenn sie sich intern heterogene Leistungsauftra-
ge geben. Das bedeutet nicht zwangslaufig, dass nicht
neue Segmente oder Sortimente besetzt werden kon-
nen, aber es bedeutet, dass innerhalb eines Marken-
systems keine unterschiedlichen Leistungsklassen und
Preispositionen entwickelt werden diirfen. Allein die
eigene Spezifik muss entfaltet werden.

- Sich von Kopien aus dem Billiglager nicht irritieren
lassen

Den Abstand zu einer Billigkopie darf man nicht da-
durch wieder herstellen, dass man die eigene Position
verldsst. Fiir eine Marke ist dies keine Option, machen
doch die aufgebaute Position und das gebildete Reso-
nanzfeld den eigentlichen Wettbewerbsvorteil aus.

- Dem Druck des Vergleichs mit dem Wettbewerb
standhalten

Nicht nur die Hersteller, auch der Handel fordert die
Vergleichbarkeit. »Ihr seid austauschbar«, lautet der
Vorwurf und dann zihlt allein der Preis. Fiir eine Mar-
ke gibt es darauf nur eine Antwort: Wer sich auf Aus-
tauschbarkeit einlisst, wird austauschbar. Auch in
Asien warten die Konsumenten auf spezifische Leis-
tungen.

- Die Schutzraume der Marke nutzen und erweitern
Im Verdriangungswettbewerb gilt es, die Schutzraume
der Marke zu festigen. Der erste enthilt ihr Erzeu-
gungsgesetz, ihr Inneres Prinzip. Sie muss ihre Indi-

vidualitdt konsequent erkennbar machen und durch-

setzen. Auferdem kann eine Marke ihre Oberfliche
juristisch vielfach schiitzen. Markenspezifische Leis-
tungsstruktur und markenspezifischer Gestaltzusam-
menhang sichern die eigenen Spielregeln.
- Abstandhalien zur Konkurrenz durch selbstabnliche
Leistungsreproduktion
Die Orientierung zum Wettbewerb darf nicht Ausloser
fur die eigene Positionierung sein. Selbstzerstorerische
Anpasserei bringt jede Marke aufser Atem und in den
hinteren Teil des Feldes. Zum Erfolg fithrt die inter-
ne Vernetzung aller Leistungspunkte, wo immer man
auftritt. Im fremden Markt muss die eigene Wertklasse
durchgesetzt werden und bei Angriffen im Heimmarkt
der Abstand gegen die Nachahmer verstarkt werden.
- Der Kundschaft muss die eigene Leistungsklasse ver-
standlich gemacht werden
Die Wertschopfungskette ist eine in sich geschlosse-
ne Abfolge markentypischer Veredelungsabschnit-
te. Sie baut im Publikum positive Vorurteile auf, die
vererbbar sind und die eigentliche Markenenergie bil-
den. Man stellt jedoch fest, dass die Kundschaft die
spezifischen Leistungsmuster von Marken nicht mehr
erkennt. Emotionale Erlebniswelten verwischen zu-
satzlich. Es kann nur darum gehen, die Stirken zu
verstarken und die Besonderheiten aktiv und konse-
quent erfahrbar zu machen — In Asien warten mindes-
tens 500 Millionen zahlungsfihige Konsumenten auf
europdische Leistungssysteme. Es gibt keinen Grund,
sie zu enttduschen.
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