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Vorwort des Herausgebers

Die Fiithrung global operierender Unternehmen bildet auch iiber zehn Jahre nach Theo-
dore Levitts Vision von einer allumfassenden Globalisierung der Markte einen Schwer-
punkt des betriebswirtschaftlichen Forschungsinteresses. Standen zunichst die Fragen
nach den Charakteristika und Bestimmungsfaktoren globaler Wettbewerbsstrategien im
Vordergrund, konzentriert sich die Diskussion in jiingerer Zeit vor allem auf eine erfolgrei-
che Umsetzung solcher Strategien. Mittlerweile liegt hierzu bereits eine betrachtliche An-
zahl konkreter Gestaltungsvorschlage vor; die empirische Uberpriifung ihrer praktischen
Relevanz und Erfolgswirksamkeit wurde hingegen bislang jeweils nur in Teilbereichen bzw.
anhand einzelner Fallbeispiele vorgenommen.

Ein besonderes Problemfeld stellt in diesem Zusammenhang die Beziehung zwischen Un-
ternehmenszentrale und Auslandsniederlassungen dar, die gerade in bezug auf die Ak-
zeptanz globaler Marketingstrategien sowie die Ausgestaltung eines globalen Produktma-
nagements zunichst als ausgesprochen konfliktar erscheinen muf und in der Literatur
zumeist auch so dargestellt wird. Allerdings fehlt bislang auch hier eine systematische
empirische Analyse dieser beiden unterschiedlichen Managementperspektiven.

Der Verfasser der vorliegenden Arbeit hat sich daher zum Ziel gesetzt, mit Hilfe ei-
ner umfangreichen empirischen Untersuchung einen Beitrag zur SchlieBung dieser For-
schungsliicken zu leisten. Die Studie wurde vorrangig im Bereich kurzlebiger Konsumgiiter
angesiedelt, da dieser ein unter Globalisierungsgesichtspunkten aulerordentlich heteroge-
nes Produktspektrum aufweist, das eine nahere Untersuchung dieser Thematik als be-
sonders interessant erscheinen 1aft. Dabei konnte eine Reihe filhrender globaler Kon-
sumgiiterhersteller fiir eine Mitwirkung gewonnen werden, so daf die gewonnenen Ergeb-
nisse auf einem Sample von iiber einhundert sehr bekannten globalen Produkten beruhen.

Basierend auf einem hypothesengestiitzten Bezugsrahmen werden nach einer ausfiihrli-
chen Analyse von Stand und Entwicklung der Globalisierung in den hier untersuchten
Branchen die verschiedenen Gestaltungsparameter eines globalen Produktmanagements
betrachtet. Mit Hilfe eines kausalanalytischen Verfahrens werden dabei insbesondere die
Wirkungsbeziehungen untersucht, die zwischen den Einflufifaktoren und der realisierten
Auspragung dieser Gestaltungsparameter einerseits sowie zwischen dieser und dem er-
zielten Produkterfolg andererseits bestehen. Dariiber hinaus wurden die betrachteten
Variablen im Rahmen eines spiegelbildlichen Befragungsdesigns parallel sowohl in der
Unternehmenszentrale als auch in einer wichtigen europiischen Niederlassung des jeweils
untersuchten Unternehmens erhoben, um den angestrebten Vergleich beider Management-
perspektiven durchfiihren zu kénnen.

Als Ergebnis dieser Untersuchung konnte zum einen eine Reihe von Gestaltungspara-
metern identifiziert werden, durch deren spezifische Ausprigung sich das Management
erfolgreicher globaler Produkte in signifikanter Weise auszeichnet. Zum anderen konnte
eine differenziertere Sichtweise des vielfach sehr pauschal formulierten Interessengegensat-
zes zwischen Unternehmenszentrale und Niederlassungen im Hinblick auf die Beurteilung
globaler Marketingstrategien und deren Umsetzung gewonnen werden, die eine wesentlich



prazisere Abgrenzung der in der Praxis relevanten Konfliktfelder eines globalen Produkt-
managements gestattet.

Insgesamt leistet die vorliegende Arbeit einen wichtigen Beitrag zum empirischen For-
schungsbestand des globalen Managements und gibt wertvolle Anregungen fiir die erfolg-
reiche Gestaltung eines globalen Produktmanagements in der Unternehmenspraxis.

Miinster, im Oktober 1995 Prof. Dr. Dr. h.c. H. Meffert



Vorwort des Verfassers

Seit Beginn der achtziger Jahre werden sowohl wirtschaftspolitische als auch betriebswirt-
schaftliche Entscheidungen in zunehmendem Mafie von dem Phéanomen der Globalisierung
bestimmt. Diese immer starkere internationale Verflechtung nationaler Volkswirtschaf-
ten hat mittlerweile in sehr vielen Branchen zu einer Verschmelzung geographischer Ein-
zelmarkte zu landeriibergreifenden Wettbewerbsarenen gefiihrt, in denen der Weltmarkt
den Mafistab fiir erfolgsentscheidende Kosten- und Differenzierungsvorteile setzt.

Die fortschreitende Deregulierung der grenziiberschreitenden Handels- und Kapitalstrome
sowie das transport- und kommunikationstechnologisch bedingte Zusammenwachsen des
Globus sind als die wesentlichen Ursachen dieser Entwicklung anzusehen, deren Wir-
kungen in den Industrielindern durch die Verfigbarkeit hochwertiger und zugleich ko-
stengiinstiger Produkte, aber auch durch den Verlust zahlreicher Arbeitsplitze aufgrund
von Importkonkurrenz und Produktionsverlagerung ins Ausland unmittelbar spiirbar sind.
Die Wettbewerbsfahigkeit auf dem Weltmarkt ist damit zu einem Schliisselproblem der
Unternehmensfithrung geworden, das in seiner Bedeutung weit iiber die mikroSkonomische
Betrachtungsebene hinausreicht. Diese Wettbewerbsfahigkeit wird in hohem Mafle durch
die Fahigkeit eines Unternehmens zu erfolgreichem globalem Management bestimmt, wel-
ches dessen weltweite Aktivitaten in wirkungsvoller und effizienter Weise gestaltet und
koordiniert.

Vor diesem Hintergrund verfolgt die vorliegende Arbeit die Zielsetzung, die wesentlichen
Merkmale zu ermitteln, durch die sich ein erfolgreiches Management globaler Produkte
charakterisieren lafit. Zugleich sollen dabei die entscheidenden Konfliktfelder identifi-
ziert werden, die sich im Rahmen des notwendigen engen Zusammenwirkens zwischen
der Zentrale und den Landerniederlassungen eines weltweit titigen Unternehmens erge-
ben kénnen. Die hierzu durchgefiihrte empirische Untersuchung konzentriert sich dabei
auf den Bereich kurzlebiger Konsumgiiter, in dem sich eine Vielzahl bekannter globaler
Marken, aber auch viele sehr erfolgreiche lokale Produkte befinden, was die Ermittlung
von Erfolgsfaktoren in diesen Branchen zu einem sehr interessanten Forschungsgegenstand
macht.

An dieser Stelle gebithrt mein grofer Dank all jenen, die durch ihre umfassende Un-
terstiitzung die Durchfiihrung dieses Projekts moglich gemacht haben. So méchte ich
Herrn Professor Dr. Dr. h.c. Heribert Meffert fiir die Betreuung und Forderung dieser
Arbeit danken, ferner Herrn Professor Dr. Martin Benkenstein, Herrn Dr. Manfred Kirch-
georg und Herrn Dr. Clemens Pues fiir kritische Hinweise und wertvolle Anregungen.
Mein besonderer Dank gilt Herrn Dr. Christoph Burmann, der mich durch seinen fachli-
chen Rat sehr unterstiitzt hat. Herrn Professor Dr. Klaus Backhaus sei fiir die Ubernahme
des Zweitgutachtens gedankt.

Mein grofier Dank gilt weiterhin der Firma McKinsey & Company, Inc., namentlich Herrn
Direktor Hajo Riesenbeck, der die Durchfiihrung dieser Untersuchung in sehr groBziigiger
Weise unterstiitzt hat. Danken méchte ich in diesem Zusammenhang auch Herrn Direk-
tor Dr. Wilhelm Rall, der mir bereits wahrend meines Studiums die Anregung zu einer



naheren Beschaftigung mit Fragen der internationalen Unternehmensfithrung gab und mir
die Moglichkeit zur Durchfithrung einer explorativen Vorstudie zu diesem Themenbereich
eroffnete.

Ebenfalls zu Dank verpflichtet bin ich Herrn Dipl.-Math. Rolf Lehmann und Herrn Dipl.-
Ing. Frank Hepperle fiir ihre wertvolle Hilfe in EDV-technischen Fragen sowie Herrn Georg
Wacker fiir die zeichentechnische Erstellung der Befragungsunterlagen sowie vieler der in
dieser Arbeit enthaltenen Abbildungen.

Grofler Dank gebiihrt auflerdem der Landesgraduiertenforderung Nordrhein-Westfalen
und der Studienstiftung des deutschen Volkes, die nacheinander durch die Gewahrung
von Promotionsstipendien die Realisierbarkeit dieses auch zeitlich sehr umfangreichen
Projekts ermoglicht haben.

Meinen besonderen Dank méchte ich an dieser Stelle nochmals den 163 Marketing- und
Produktmanagern der hier untersuchten Unternehmen aussprechen, die mir trotz ihrer
starken zeitlichen Belastung durch die bereitwillige Beantwortung meiner Fragen die In-
formationen zur Verfiigung gestellt haben, auf denen die Ergebnisse dieser Arbeit beruhen.

Ganz herzlich mochte ich schlieBlich meinen Eltern fiir die vielfaltige Unterstiitzung bei
der Realisierung meines Vorhabens danken. Thnen méchte ich diese Arbeit widmen.

Stuttgart, im Oktober 1995 Hans-Ulrich Schréder
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A. Einfithrung
1. Globalisierung als Herausforderung fiir die Unternehmensfiihrung

Der fortschreitende Proze8 der internationalen wirtschaftlichen Verflechtung hat mit
dem weitgehend erfolgreichen Abschlufl der letzten GATT-Verhandlungsrunde und der
Griindung der Welthandelsorganisation WTO einen weiteren wesentlichen Hohepunkt
erreicht.!

Aber auch und vor allem auf regionaler Ebene haben in jiingster Zeit vielfaltige Entwick-
lungen zu einer verstarkten grenziiberschreitenden wirtschaftlichen Integration gefiihrt.
An erster Stelle sind hier die Anfang 1993 in Kraft getretenen MaBnahmen zur Verwirkli-
chung des européischen Binnenmarktes, die Ratifizierung der Maastrichter Vertrige, der
Eintritt in die zweite Stufe der Européischen Wirtschafts- und Wahrungsunion am 1. Ja-
nuar 1994 sowie die Erweiterung der Europiischen Union um Osterreich, Schweden und
Finnland zum 1. Januar 1995 zu nennen.? Dariiber hinaus lassen der zum 1. Januar 1994
ins Leben gerufene Europiische Wirtschaftsraum EWR? sowie die Freihandelspline der
mittelosteuropdischen CEFTA-Staaten* noch weitere Integrationsentwicklungen in Eu-
ropa erkennen.

Ahnliche Tendenzen sind auch in anderen Teilen der Welt zu beobachten. Auf dem ameri-
kanischen Kontinent haben diese insbesondere mit der Einfithrung der nordamerikanischen
Freihandelszone NAFTA,® der von den Staaten des Andenpakts vereinbarten Zollunion
ACMS sowie dem Inkrafttreten des von Brasilien, Argentinien, Uruguay und Paraguay
vereinbarten Freihandelsabkommens MERCOSUR zum 1. Januar 19957 konkrete Formen
angenommen. Noch wesentlich weitergehende Integrationsperspektiven eréffnet dabei der
im Dezember 1994 gefaBte BeschluB zur Schaffung einer fast alle amerikanischen Staaten
einschlieBenden Freihandelszone bis zum Jahre 2005.8

Freihandel und wirtschaftliche Kooperation stehen auch in Ostasien im Mittelpunkt der
jingsten wirtschaftspolitischen Entwicklungen. Zu nennen sind hier vor allem die von
den ASEAN-Staaten bis 2008 beschlossene Schaffung der Freihandelszone AFTA® und die
noch weit dariiber hinausgehenden Plane zur Errichtung einer machtvollen ostasiatischen
Wirtschaftskooperation (‘East Asian Economic Caucus‘), die neben den sechs ASEAN-
Staaten insbesondere Japan, Nord- und Siidkorea, China, Taiwan und Hongkong sowie
eventuell noch weitere siidostasiatische Lander umfassen soll.'®

Nicht zuletzt sind gerade in jiingster Zeit auch weitreichende Kooperationsbestrebungen
zwischen diesen drei fiihrenden Wirtschaftsregionen der Welt zu verzeichnen - hier stehen

!vgl. 2.B. 0.V. (1993g,h); Reyhl (1993) u. (1994); Mrusek (1994); 0.V. (1995a)

2vgl. 2.B. Weindl (1993), S. 12-21, 87-96 u. 319f.; Wisdorff (1993); 0.V. (1994e)

3vgl. z.B. 0.V. (1993i); Abaffy (1994)

4vgl. 0.V. (1995b)

Svgl. Langhammer (1992); Zwaetz (1992); Heenan (1993); Kappe (1993); 0.V. (1993f)
Svgl. 0.V. (1992b,d)

"vgl. 0.V. (1995¢,d)

Svgl. Kaps (1994); 0.V. (1994f,g)

Svgl. 0.V. (1992g), (1993a) u. (1994d)

0vgl. 0.V. (1992c,e) u. (1993b)
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insbesondere die Freihandelspldne innerhalb der asiatisch-pazifischen Wirtschaftskoope-
ration APEC!! sowie zwischen der Europiischen Union und den MERCOSUR-Staaten!?
im Vordergrund.

Als Folge dieser aktuellen Entwicklungen ergibt sich - zumindest in 6konomischer Hinsicht
- ein immer stirkeres Zuriicktreten nationalstaatlicher Grenzen zugunsten der Schaffung
groBerer, zusammenhangender Wirtschaftsraume. Vor diesem Hintergrund hat die vor
rund zehn Jahren eroffnete Diskussion um die Globalisierung der Mdrkte weiter an Aktua-
litdt und Bedeutung gewonnen. Ausgelost durch Theodore Levitts These von einer zuneh-
menden weltweiten Angleichung der Konsumgewohnheiten und Nachfragepriferenzen,'?
wurde diese bald um zahlreiche weitere globalisierungsrelevante Faktoren erginzt. So
tragen neben nachfrageinduzierten Konvergenzerscheinungen auch bedeutende angebots-
spezifische Entwicklungen zu einer zunehmenden Globalisierung von Branchen bei. Im
Vordergrund stehen hier insbesondere die in vielen Produktbereichen stark gestiegenen
F&E-Aufwendungen bei sich gleichzeitig rapide verkiirzenden Innovationszyklen,!* eine
weiter zunehmende Kapitalintensitit der Produktion!® sowie die Notwendigkeit zur Nut-
zung weltweiter Lern- und Synergieeffekte.'® SchlieBlich hat die zunehmende Internatio-
nalisierung vieler Unternehmen zu einer Globalisierung des Wettbewerbs gefiihrt, in dem
der globalen Prasenz der Hauptkonkurrenten hiufig nur mit einem landeriibergreifend
abgestimmten Vorgehen wirkungsvoll begegnet werden kann.!”

Nach einer umfassenden Analyse der Wettbewerbsvorteile, die in diesem Wirkungsfeld
zwischen ‘Globalisierungs-Pull’- und ‘Globalisierungs-Push‘-Kraften (Abb. A 1-1) erziel-
bar sind,'® stand in den letzten Jahren die Frage, wie sich globale Marketingstrategien
erfolgreich in die Praxis umsetzen lassen, im Vordergrund des wissenschaftlichen Interes-
ses.!® Damit ist insbesondere die Gestaltung einer effektiven globalen Produktsteuerung
und ihrer organisatorischen Verankerungim Unternehmen angesprochen, deren empirische
Untersuchung Gegenstand der vorliegenden Arbeit ist.

2. Grundkonzeption des globalen Marketing

Unter Globalisierung der Unternehmenstétigkeit wird allgemein der Ubergang zu
einer linderiibergreifend integrierten und zugleich weitgehend einheitlichen Bearbeitung
des Weltmarktes verstanden.?’ Insbesondere dessen industriell am weitesten entwickelte
Regionen — USA, westliches Europa und Japan, fiir die sich mittlerweile allgemein der

Hygl. 0.V. (1994h,i)

12ygl. 0.V. (1994j)

13ygl. Levitt (1983), S. 92ff. bzw. (1986), S. 20ff.

!4vgl. z.B. Hout/Porter/Rudden (1982), S. 99; Ohmae (19852), S. 16f.; Henzler/Rall (1985a), S. 179;
Kreutzer (1989a), S. 242f.

15ygl. z.B. Ohmae (1985a), S. 3f.

16vgl. Ghoshal (1987), S. 431

7vgl. Hout/Porter/Rudden (1982), S. 100 u. 106; Hamel/Prahalad (1985), S. 140 u. 144; Meffert/Bolz
(1994a), S. 60

18ygl. Meffert (1991), S. 400-402 u. (1994), S. 265f.; Meffert/Bolz (1991), S. 3-5; (1992), S. 33-37 u.
(1994), S. 30

%vgl. 2.B. Bartlett/Ghoshal (1989); Meffert (1989a); Kreutzer (1989a); Rall (1989) u. (1991);
Welge/Bottcher (1991); Macharzina (1993b)
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von Ohmae geprigte Oberbegriff der ‘Triade‘®! durchgesetzt hat, stehen aufgrund ihrer
hohen Kaufkraft bei gleichzeitig weitreichenden Ahnlichkeiten in Lebensstil und Nachfra-
geverhalten im Vordergrund des Interesses.?? Der Weltmarkt wird somit nicht langer als
Ansammlung einzelner Landermaérkte, sondern vielmehr als zusammenhéngende Wettbe-
werbsarena begriffen, in der es eine weltweit optimale Strategie und damit den Aufbau
dominanter Weltmarktpositionen zu realisieren gilt, auch wenn dafiir mitunter nationale
Suboptima in Kauf genommen werden miissen.?® Diese neue Konzeption der landeriiber-
greifenden Unternehmensfiihrung hat in vielen Branchen mittlerweile zu einer grundle-
genden Veranderung des Wettbewerbs gefithrt: International operierende Unternehmen
treffen in zunehmendem Mafe in allen wesentlichen Landermarkten stets auf die gleichen
Hauptwettbewerber und konkurrieren mit diesen auf der Basis weltweit interdependenter
Lindermarktpositionen und -aktivititen.?*

Die Plazierung und linderiibergreifende Koordination dieser Aktivitaten ist Gegenstand
des globalen Managements.?® Auf der Basis der skizzierten globalen Grundorientie-
rung lassen sich grundsétzlich in jedem Funktionsbereich des Unternehmens Strategien
und Mafnahmen entwickeln, welche die jeweiligen landerspezifischen Einzelaktivitaten
in ein unternehmensweit abgestimmtes Vorgehen integrieren.?® Zur dauerhaften Imple-
mentierung einer globalen Grundorientierung sowie zur Absicherung einer linderiiber-
greifenden Strategie- und Mafinahmenentwicklung ist eine wirkungsvolle organisatorische
Verankerung des globalen Managements unerliflich;?” hierfiir steht eine Reihe verschie-
dener struktureller, technokratischer und personenorientierter Koordinationsinstrumente
zur Verfiigung.?® Einen Gesamtiiberblick iiber das Spektrum des globalen Managements
gibt Abb. A 2-1.

Je nach branchen- und unternehmensspezifischer Auspragung der globalisierungsrelevan-
ten Vorteile und Barrieren?® kénnen die verschiedenen Funktionsbereiche eines Unter-
nehmens durchaus einen sehr unterschiedlichen Globalisierungsgrad besitzen.3° In diesem
Zusammenhang kommt dem globalen Marketing, sofern es als iiber die rein absatzwirt-
schaftlichen Funktionen hinausgehendes, weltmarkt-orientiertes Fiihrungskonzept ver-
standen wird,* eine herausragende und impulsgebende Bedeutung zu: Bei der Erfassung
und Segmentierung des Weltmarkts erfolgt primér eine Konzentration auf landeriibergrei-
fende Gemeinsamkeiten in den Kundenbediirfnissen und Marktbedingungen mit dem Ziel,

20ygl. Hout/Porter/Rudden (1982), S. 103; Levitt (1983), S. 92-94; Hampton/Buske (1987), S. 265f.;
Meffert (1988), S. 269 u. (1991), S. 402; Meffert/Bolz (1992), S. 1 sowie die von Fleenor zusammen-
gestellten Definitionsvorschlage, vgl. Fleenor (1993), S. 8f.

2lygl. Ohmae (19852), S. 121ff. u. (19872), S. 78ff.; Henzler/Rall (1985a), S. 176f.; Yip (1989), S. 31,
Meffert/Bolz (1992), S. 1 .

22ygl. Ohmae (1985a), S. 22-27

23vgl. Pintens (1976), S. 28; Hout/Porter/Rudden (1982), S. 88; Hamel/Prahalad (1985), S. 140;
Kreutzer (1987a), S. 205 u. (1989a), S. 16 u. 29; Meffert (1988), S. 269 u. (1994), S. 271

24vgl. Porter (1980), S. 275; Hout/Porter/Rudden (1982), S. 103; Kogut (1985b), S. 34; Hamel/Pra-
halad (1985), S. 140; Porter (1986a), S. 18; Meffert/Bolz (1992), S. 9

25vgl. Porter (1986a), S. 23ff.

26ygl. 2.B. Krubasik/Schrader (1990); Arnold (1990); Kux/Rall (1990); Brandt (1991)

27vgl. 2.B. Raffée/Kreutzer (1986), S. 10; Ghoshal (1987), S. 432; Meffert (1989a), S. 451

vgl. hierzu die Ausfithrungen in Kapitel E

vgl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt B 1.2

30vgl. Keegan/MacMaster (1983), S. 100-105; Meffert (1988), S. 279; Porter (1986a), S. 23

vgl. Meffert (1986a), S. 29
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weitgehend homogene, transnationale bzw. transkulturelle Zielgruppen (‘Cross Cultural
Groups‘) zu identifizieren.®? Eine solche Betrachtungsweise steht dabei durchaus nicht
- wie bisweilen unzutreffend argumentiert wird® - im Widerspruch zu der von Naisbitt
proklamierten ‘Multiple Option Society’, in der eine immer grofiere Vielfalt unterschiedli-
cher Kundensegmente mit einem entsprechend zunehmend differenzierten Warenangebot
versorgt wird.3* Denn eine solche Nachfragespezialisierung und -fragmentierung vollzieht
sich jeweils innerhalb der einzelnen nationalen Industriegesellschaften, und die hierbei
entstehenden Marktsegmente finden sich in allen diesen Nationen in dhnlicher Form wie-
der und bilden auf diese Weise ldnderibergreifend homogene Kundengruppen, die sich in
Lebensstil und Konsumverhalten immer starker ahneln.3® In dieser Weise prazisiert auch
Levitt selbst seine Vorstellung von der Globalisierung der Mérkte: ,, This does not mean
the end of market segments, it means that whatever segments you find in one part of the
world you will find in other parts of the world ...“36

Dieser Wechsel im Segmentierungsfokus ~ von der klassischen Landersegmentierung zur
linderiibergreifenden Zielgruppensegmentierung®” - und die darauf aufbauende, von Be-
ginn an auf diese globalen Segmente zugeschnittene Entwicklung weltweit weitgehend
einheitlicher Marktbearbeitungskonzepte sind charakteristisch fiir die geozentrische
Orientierung® des globalen Marketing. Durch ein solchermafien ausgeprigtes Denken
und Handeln in Weltmarkt-Dimensionen®® unterscheidet sich diese grundlegend von an-
deren Formen des internationalen Marketing:

So erfolgt bei einer regiozentrischen Orientierung zwar immer noch eine Ausrichtung des
Marketing auf landeriibergreifende Kundensegmente, doch stellen hier nicht mehr der ge-
samte Weltmarkt, sondern verschiedene kleinere, in sich homogenere Lindergruppen wie
beispielsweise die Europiische Gemeinschaft, Lateinamerika oder die arabischen Lander
die relevante Betrachtungsebene dar. Die Identifikation landeriibergreifender Marktseg-
mente innerhalb dieser Regionen fithrt zur Entwicklung mehrerer regionaler Marktbe-
arbeitungskonzepte, die im Rahmen eines regionalen Marketing weitgehend unabhéngig
voneinander umgesetzt werden.*

Demgegeniiber ist die klassische polyzentrische Orientierung durch die bereits erwéhnte
Lindersegmentierung gekennzeichnet, bei der die moglichst exakte Erfassung der Unter-
schiede zwischen den einzelnen nationalen Markten im Vordergrund steht. Den auf diese
Weise ermittelten linderspezifischen Nachfragepriferenzen und Marktgegebenheiten sucht
das multinationale Marketing mit einer Vielzahl linderspezifisch angepaBiter Marketing-

32ygl. Wind/Douglas (1972), S. 18f. u. (1981), S. 7; Thorelli/Becker/Engledow (1975), S. 162; Be-
rekoven (1978), S. 14f. u. 18; Bauer (1985), S. 145; Kale/Sudharshan (1987); Kreutzer-(1987a),
S. 205, (1989a), S. 27 u. 203ff. sowie (1991a); Douglas/Craig (1988a), S. 5; Jain (1989), S. 73;
Riesenbeck/Freeling (1991), S. 5f.

33ygl. 2.B. Axel-Springer-Verlag (1985), S. 11; Stahr (1991), S. 22; Becker (1993), S. 290; Perlitz
(1993a), S. 148 u. 327

34vgl. Naisbitt (1984), S. 325-345

35vgl. Davis (1988), S. 202-204; Naisbitt/Aburdene (1990), S. 156-171; Lorenz (1992), S. 182

Levitt (1985), S. 18, zit.n. Kelz (1989), S. 264

37vgl. Rall/Kux (1987), S. 69

38ygl. Perlmutter (1969), S. 13-17; Wind/Douglas/Perlmutter (1973), S. 15 u. 20f.; Meffert (1988), S.
269; Kreutzer (1989a), S. 16f.; Meffert/Bolz (1994a), S. 26

3vgl. Kreutzer (1989a), S. 28

4Ovgl. Wind/Douglas/Perlmutter (1973), S. 15 u. 20f.; Kreutzer (1989a), S. 15
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konzepte gerecht zu werden, wodurch eine jeweils maximale Marktausschépfung und damit
eine Optimierung der einzelnen Linderengagements erreicht werden soll.*!

Bei der ethnozentrischen Orientierung schlieflich ist die Gestaltung der Marktbearbei-
tung zunichst ganz iberwiegend auf die Bediirfnisse des jeweiligen Heimatmarktes des
Unternehmens ausgerichtet. Marktchancen im Ausland werden nur insoweit wahrgenom-
men, als sich das bestehende Marketingkonzept ohne nennenswerte Modifikationen auf
diese Auslandsmérkte tibertragen 1aBt. Eine derartige Orientierung ist fiir solche Unter-
nehmen kennzeichnend, die sich in einem frithen Stadium des internationalen Marketing
befinden, wihrend die drei anderen Orientierungssysteme erst bei fortschreitender Inter-
nationalisierung der Unternehmenstitigkeit an Bedeutung gewinnen.*> Dabei ist iibli-
cherweise der in Abb. A 2-2 hervorgehobene Entwicklungspfad von der ethnozentrischen
iber die poly- und regiozentrische zur geozentrischen Orientierung zu beobachten, wo-
bei allerdings auch ‘Abkiirzungen‘ im InternationalisierungsprozeB, etwa direkt von der
ethnozentrischen zur geozentrischen Orientierung vorstellbar sind, so wie dies z.B. bei
zahlreichen japanischen Unternehmen der Fall gewesen ist.*®

Wie bei allen Typologien dieser Art ist allerdings zu beriicksichtigen, daf§ die hier darge-
stellten idealtypischen Auspragungen in ihrer reinen Form in der Regel nicht praktikabel
und auch nicht wiinschenswert erscheinen und daher in der Praxis zumeist als Mischfor-
men vorkommen oder auch in unterschiedlichen Funktions- oder Produktbereichen eines
Unternehmens parallel nebeneinander existieren.** Dementsprechend wurde diese klassi-
sche, als ‘EPRG-Schema‘*® bekannte Klassifikation in jiingster Zeit explizit um die syner-
getische Orientierung?®® erweitert, die sowohl! globale als auch nationale Perspektiven
im Rahmen einer als transnational bezeichneten Marketingkonzeption beriicksichtigt.*”
So geht auch das dieser Arbeit zugrundeliegende Begriffsverstandnis von ‘globalem Mar-
keting' nicht von der Realisierung einer geozentrischen Grundorientierung in ihrer extre-
men Auspragung aus — angesprochen ist vielmehr eine Konzeption des Marketing, die eine
weitgehende Nutzung landeriibergreifender Integrationsvorteile unter Beachtung lokaler
Anpassungs- und Flexibilitatserfordernisse gestattet.

3. Forschungsschwerpunkte zum globalen Marketing

In theoretisch-konzeptioneller Hinsicht hat die Globalisierungsthematik inzwischen
eine sehr umfangreiche und weitgehende Behandlung erfahren. Aufbauend auf der ge-
rade dargestellten Charakterisierung globaler Unternehmensstrategien in Abgrenzung
zu anderen Basisstrategien der Internationalisierung?®® standen dabei die Systematisie-

4lvgl. Perlmutter (1969), S. 12f.; Wind/Douglas/Perlmutter (1973), S. 15 u. 19f.; Meffert (1988), S.
268 u. (1994), S. 271; Kreutzer (1989a), S. 14; Stahr (1991), S. 22; Meffert/Bolz (1994a), S. 25

42ygl. Perlmutter (1969), S. 11f.; Wind/Douglas/Perlmutter (1973), S. 15 u. 19; Meffert (1988), S. 268
u. (1994), S. 270f.; Kreutzer (1989a), S. 12f.; Meffert/Bolz (1994a), S. 25

43vgl. Heenan/Perlmutter (1979), S. 21f.; Kreutzer (1989a), S. 23-25

44vgl. Heenan/Perlmutter (1979), S. 59-61; Kreutzer (1989a), S. 25f.

45als Abkiirzung von Ethno-, Poly-, Regio- und Geocentric Orientation, vgl. Wind/Douglas/Perlmutter
(1973), S. 14 bzw. Heenan/Perlmutter (1979), S. 17-22

46ygl. Meffert (1989a), S. 456

47vgl. Bartlett (1986), S. 377; Bartlett/Ghoshal (1989), S. 16f.
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rung der relevanten Gestaltungsparameter eines globalen Marketing,*® die Identifika-
tion ihrer maBgeblichen EinfluBfaktoren®® sowie zahlreiche Vorschlége zu ihrer konkreten
Ausgestaltung® im Vordergrund.

Zur praktischen Anwendung der in diesen Forschungsfeldern gewonnenen Erkenntnisse
auf die jeweilige konkrete Unternehmenssituation wurde dariiber hinaus neben zahlrei-
chen Checklisten, Verfahren und Modellen zur Lindermarktbewertung und -selektion®?
eine Reihe von Analysekonzepten entwickelt, die dazu beitragen sollen, Globalisierungs-
potentiale in bestimmten Branchen sowie in einzelnen Unternehmen zu erkennen und auf
die Moglichkeiten ihrer erfolgreichen Ausschépfung hin zu untersuchen.®®

Auch der empirische Forschungsbestand umfaBt mittlerweile eine betrachtliche Zahl von
Studien, die vor allem folgende Teilaspekte der Globalisierung zum Gegenstand haben:
Existenz und Charakteristika landeriibergreifender Kundengruppen im Rahmen einer ver-
gleichenden Kultur- und Konsumentenforschung,’* Auspragung und Kontextfaktoren der
verschiedenen Gestaltungsparameter, insbesondere der Marketingstandardisierung® und

48ygl. v.a. Perlmutter (1969); Wind/Douglas/Perlmutter (1973); Levitt (1983), S. 92f.; Hamel/Prahalad
(1985); Henzler/Rall (1985a); Meffert (1985a) u. (1988), S. 267-270; Doz (1986), S. 12-19

“Ovgl. v.a. Kreutzer (1985), S. 146; Porter (1986a), S. 23-29; Yip (1989), S. 30-33; Meftert/Bolz (1991),
S. 15-31 u. (1992), S. 10-14; Macharzina (1992a), S. 4-6

50vgl. v.a. Prahalad (1975), S. 48-61; Levitt (1983); Ohmae (1985a), S. 1-32; Henzler/Rall (1985a),
S. 179-182; Porter (1986a), S. 29-33; Doz (1986), S. 19-33; Dahringer/Cundiff (1986), S. 174-178;
Ghoshal (1987), S. 428-435; Prahalad/Doz (1987), S. 18-21; Meflert (1988), S. 272-278; Rall (1988),
S. 200-205; Yip/Loewe/Yoshino (1988), S. 39f.; Douglas/Craig (1989), S. 55-57; Yip (1989), S. 33-39;
Kreutzer (1989a), S. 34-59; Meffert (1991), S. 400-404; Meffert/Bolz (1991), S. 3-15

Slvgl. z.B. Welge (1980); Doz/Prahalad (1981); Bartlett (1981) u. (1983), S. 140-145; Stein-
mann/Kumar (1984); Simmonds (1984); Welge (1984), S. 374-389; Baliga/Jaeger (1984); Henz-
ler/Rall (1985c), S. 172-172; Raffée/Kreutzer (1986) u. (1989); Bartlett (1986); Bartlett/Ghoshal
(1986); Miihlemann (1986); Hedlund (1986), S. 20-32; Prahalad/Doz (1987), S. 186-216; Kreutzer
(1987b); Dyment (1987), S. 22-26; Yip/Loewe/Yoshino (1988), S. 40-42; Meffert (1989a), S. 451-
451; Martinez/Jarillo (1989); Bartlett/Ghoshal (1989), S. 115-195; Rall (1989) u. (1991); Theuerkauf
(1991); Welge/Bottcher (1991), S. 439-448; Meffert/Bolz (1992), S. 14-21; Schneidewind (1992);
Bartlett/Ghoshal (1992a,b,c)

52vgl. 2.B. Meffert (1977), S. 435-444; Meyer (1979), S. 161-166; Bernkopf (1980), S. 61ff.; Beuttel
(1981), S. 106-159; Harrell/Kiefer (1981); Henzler (1981); Hake (1982); Meffert/Althans (1982),
S. 71-97; Berekoven (1985a), S. 76-131; Douglas/Craig/Keegan (1986); Walldorf (1987), S. 266fT.;
Root (1987), S. 42-44; Korner (1987), S. 91-98 u. 146-155; Kotler/Armstrong (1988), S. 689-
692; Kohler/Hiittemann (1989); Stahr (1989), S. 19-25 u. 93-96; Schneider/Miiller (1989); Ter-
pstra/Sarathy (1991), S. 338-340; Meffert/Bolz (1994a), S. 66-79

53vgl. Majaro (1977), S. 57-61; Henzler/Rall (1985b,c); Rall (1986), S. 27-37; Kreutzer (1989a), S.
63-73 u. 193fF.; Meffert/Bolz (1991), S. 32-35; Yip (1992), S. 219ff.

%4vgl. 2.B. Dunn (1966); Green/Langeard (1975); Thorelli/Becker/Engledow (1975); Urban (1977);
Douglas/Urban (1977); Berekoven (1978); Douglas (1978); Hornik (1980); Boote (1982); Hus-
zagh/Fox/Day (1985); Eshghi/Sheth (1985); Woods/Chéron/Kim (1985); Axel-Springer-Verlag
(1985); Chéron/Padgett/Woods (1987); Chadraba/Czepiec (1988); Zaichkowsky/Sood (1989); Ya-
vas/Verhage/Green (1992); Craig/Douglas/Grein (1992)

55vgl. Terpstra (1967); Ryans/Donnelly (1969); Wright (1971); Kacker (1972) u. (1975); Soren-
son/Wiechmann (1975) bzw. Wiechmann (1976); Dunn (1976); Plump (1976); Boddewyn/Han-
sen (1977); Meyer (1978); Hornik (1980); Althans (1980) u. (1982); Aydin/Terpstra (1981); Hill/
Still (1984a,b); Huszagh/Fox/Day (1985); Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986); Beutel-
meyer/Miihlbacher (1986); Takeuchi/Porter (1986); Ahn/Lassere/Chandon (1986); Boddewyn/
Soehl/Picard (1986) bzw. Picard/Boddewyn/Soehl (1988); Keegan/Still/ Hill (1987) bzw. Hill/James
(1991) bzw. Hill/Kwon (1992); Whitelock (1987); Hite/Fraser (1988); Schroder (1988); Rosen/Bod-
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der Entscheidungszentralisierung® sowie weiterer struktureller,” personenorientierter®
und technokratischer®® Koordinationsinstrumente, Erfolgswirksamkeit internationaler
Wettbewerbs- und Marktbearbeitungsstrategien sowie einzelner Gestaltungsparameter zu
ihrer Umsetzung.®°

Trotz dieses umfangreichen Forschungsbestandes ist in empirischer Hinsicht sowohl unter
inhaltlichen als auch methodischen Aspekten folgender Erganzungsbedarf erkennbar:

e In den meisten dieser Studien werden jeweils nur einzelne Aspekte der Globalisie-
rung mit ihren Kontextfaktoren isoliert untersucht. Umfassende Untersuchungen
einer groferen Zahl relevanter Gestaltungsparameter des globalen Marketing an-
hand der gleichen Stichprobe liegen nur in wenigen Fallen vor.®! Erst dadurch kén-
nen jedoch die Wechselwirkungen zwischen diesen Parametern sowie deren relativer
Erfolgsbeitrag zutreffend analysiert werden.

o Die genannten Untersuchungen sind dabei grundsétzlich auf Unternehmens- bzw.
Geschiftsbereichs- oder Tochtergesellschaftsebene angesiedelt. Angesichts der Viel-
falt und Komplexitat der auf dieser Betrachtungsebene wirksamen Zusammenhénge
ist eine differenzierte Analyse - insbesondere im Hinblick auf die Ermittlung er-
folgsrelevanter Faktoren und Gestaltungselemente — auflerordentlich schwierig, was
auch in den sehr uneinheitlichen empirischen Ergebnissen hinsichtlich des Zusam-
menhangs zwischen Globalisierung und Erfolg zum Ausdruck kommt.6? Vielver-
sprechender erscheint in dieser Hinsicht eine starker disaggregierte Betrachtung auf
Produktebene, der sich eine Reihe globalisierungsrelevanter Gestaltungsparameter
wesentlich praziser zuordnen lassen.

dewyn/Louis (1989); Riesenbeck/Freeling (1991); Bolz (1992); Kanso (1992); Sandler/Shani (1992);
Cavusgil/Zou/Naidu (1993) bzw. Cavusgil/Zou (1994)

56vgl. Barlow (1953); Aylmer (1970); Donnelly (1970); Alsegg (1971); Abell (1974); Youssef (1975);
Brooke/Black (1976); Wiechmann (1976); Boddewyn/Hansen (1977); Brandt/Hulbert (1977a);
Wills/Ryans (1977); Picard (1977) bzw. (1979); Alpander (1978); Goehle (1980); Welge (1980) bzw.
(1981a); Hedlund (1981) bzw. Negandhi/Baliga (1981) bzw. Welge (1982b); Garnier (1982); Yun-
ker (1983); Cray (1984); Kenter (1985); Gates/Egelhoff (1986); Beutelmeyer/Miihlbacher (1986);
Ahn/Lassere/Chandon (1986); Egelhoff (1988a); Picard/Boddewyn/Soehl (1988); Ghoshal/Nohria
(1989)

57vgl. Fouraker/Stopford (1968); Stopford/Wells (1972); Franko (1976) bzw. (1978); Welge (1980)
bzw. (1981a,b); Picard (1980); Leksell (1981a); Hedlund (1984); Pitts/Daniels (1984) bzw. Dani-
els/Pitts/Tretter (1984) bzw. (1985); Egelhoff (1988a,b); Bolz (1992)

58vgl. Steinmann/Kumar (1976); Galbraith/Edstrom (1976) bzw. Edstrdm/Galbraith (1977a) u.
(1978); Pausenberger/Noelle (1977); Welge (1980) bzw. (1981a,b); Leksell (1981a); Tung (1982) bzw.
(1988); Kenter/Welge (1983); Egelhoff (1984); Beutelmeyer/Miihlbacher (1986); Schroder (1988);
Bournois/Chauchat (1990); Hiltrop (1991); Quelch (1992)

59ygl. Brandt/Hulbert (1976) bzw. Hulbert/Brandt (1980); Pausenberger/Giesel/Volkmann (1979);
Picard (1980); Welge (1980) bzw. (1981a,b,c); Aydin/Terpstra (1981); Leksell (1981a,b); Hedlund
(1980) u. (1981); Egelhoff (1984) u. (1988a); Schroder (1988); Ghoshal/ Nohria (1989)

60vgl. Welge (1980); Douglas/Craig (1983b); Cray (1984); Cooper/Kleinschmidt (1985); Shaked (1986);
Michel/Shaked (1986); Christensen/daRocha/Kerbel-Gertner (1987); Craig/Douglas/Reddy (1987);
Grant (1987); Ostmeier (1987); Douglas/Rhee (1989); Kim/Hwang/Burgers (1989); Fraser/Hite
(1990); Kotabe/Okoroafo (1990); Roth/Morrison (1990); Habib/Victor (1991); Holzmiiller/Kasper
(1991); Jung (1991); Bolz (1992); Mascarenhas (1992); Samiee/Roth (1992); Mitchell/Shaver/Yeung
(1992) u. (1993); Szymanski et al. (1993); Cavusgil/Zou (1994); Johansson/Yip (1994)

Slygl. z.B. Bolz (1992)

62vgl. Meffert/Bolz (1992), S. 48-51
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e In der Literatur zum internationalen Management wird von einem graindsatzli-
chen Interessengegensatz zwischen der Zentrale und den Niederlassungen interna-
tional operierender Unternehmen ausgegangen (globale Integration vs. nationale
Autonomie).® Eine empirische Uberpriifung dieser sehr allgemein erscheinenden
Auffassung im Hinblick auf eine gezieltere Identifikation spezifischer Konfliktfel-
der im Bereich des globalen Produktmanagements erfordert die Durchfithrung von
Paralleluntersuchungen in Zentralen und Niederlassungen der jeweils gleichen Un-
ternehmen, um die unterschiedlichen Sichtweisen und Standpunkte zum globalen
Marketing explizit erfassen und vergleichen zu kénnen. Obwohl eine derartige Vor-
gehensweise bereits von zahlreichen Autoren angeregt wurde,®® wurde ein solches
spiegelbildliches Design bisher nur in wenigen empirischen Studien realisiert.

4. Ziel und Gang der Untersuchung

Die aufgezeigten inhaltlichen und methodischen Forschungsdefizite gaben Anlaf8f zu einer
breit angelegten empirischen Untersuchung, die insbesondere zwei zentrale Zielsetzungen
verfolgt:

o Ermittlung der wesentlichen Charakteristika, durch die sich ein erfolg-
reiches Management globaler Produkte auszeichnet, um dadurch Anhalts-
punkte fiir eine zielfiilhrende Auspragung der relevanten Gestaltungsparameter zu
gewinnen;

e Identifizierung der wesentlichen Konfliktfelder zwischen Unternehmenszen-
tralen und Niederlassungen, um dadurch Ansatzpunkte fiir eine Verbesserung
des Zusammenwirkens beider Seiten bei der Steuerung globaler Produkte zu finden.

Aus den oben erwahnten Griinden konzentriert sich diese Untersuchung bewuft auf die
Produktebene, d.h. es werden vor allem solche Strategie- und Mafinahmenparameter
betrachtet, die sich auf das einzelne Produkt und nicht auf das ganze Unternehmen bzw.
einen Geschiftsbereich beziehen. Lediglich im Bereich der organisatorischen Verankerung
des globalen Produktmanagements sind zusatzlich auch einige produktiibergreifende Ge-
staltungsparameter in die Untersuchung einzubeziehen, von denen ein erheblicher Einfluff
auf dessen Funktionsweise zu erwarten ist.

Zugleich wurde diese Untersuchung schwerpunktma8ig im Bereich kurzlebiger Kon-
sumgiiter angesiedelt.®® Diese Branchengruppe steht seit Theodore Levitts ‘Globalisie-
rungsoffensive‘®” im Mittelpunkt der hieraus erwachsenen kontroversen Diskussion: Ei-

$3vgl. hierzu die Ausfithrungen in Abschnitt B 1.4

S4vgl. Althans (1980), S. 29f.; Aydin/Terpstra (1981), S. 47; Miihlbacher/Beutelmeyer (1984), S. 255;
Egelhoff (1988a), S. 48; Kreutzer (1989a), S. 339; Bolz (1992), S. 46

%530 z.B. von Barlow (1953), Wiechmann (1976), Wiechmann/Pringle (1979), Welge (1980), Goehle
(1980), Hedlund (1981), Kriger/Solomon (1992), wobei allerdings unterschiedliche Auffassungen zwi-
schen Unternehmenszentralen und Niederlassungen selten explizit thematisiert und dargestellt wur-
den; vielmehr wurde mit der Parallelitit der Befragung in den meisten Fillen lediglich eine stirkere
Objektivierung der Befragungsergebnisse angestrebt.

86zur Stichprobe s. Abschnitt B 2.3

57vgl. Levitt (1983)
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nerseits kandelt es sich hierbei um zumeist stark kulturgebundene Produkte mit dem-
entsprechend hohen Globalisierungsbarrieren, die zudem aufgrund einer vergleichsweise
geringen Technologie- und Kapitalintensitdt von F&E und Produktion eher geringe Glo-
balisierungsvorteile aufweisen.®® Andererseits finden sich jedoch gerade in diesen Bran-
chen zahlreiche erfolgreiche Globalmarken, so daf es sich hier augenscheinlich um einen
sehr heterogenen Produktbereich handelt, in dem eine nahere Untersuchung der Globali-
sierungsthematik besonders interessant erscheint.

Im einzelnen sind somit die folgenden Fragestellungen zu untersuchen:

o Wie weit ist der Globalisierungsproze§ in den hier untersuchten Branchen fortge-
schritten?

o In welcher Weise sind die Gestaltungsparameter des globalen Produktmanagements
in diesen Branchen ausgepragt?

e Durch welche Einflufifaktoren wird diese Auspragung hauptsachlich bestimmt?

o Welchen Beitrag leistet die Gestaltung des globalen Produktmanagements zum Er-
folg der untersuchten Produkte?

o Welche Unterschiede in der Beurteilung von Auspriagung, Einflufifaktoren und Ef-
fektivitdt der Gestaltungsparameter bestehen zwischen Unternehmenszentralen und
Auslandsniederlassungen?

Hierzu werden in Kapitel B dieser Arbeit zunichst die relevanten theoretischen Grund-
lagen fir diese Fragestellungen dargestellt und bereits einige zentrale Basishypothesen
formuliert. Darauf aufbauend kann anschlieflend der theoretische Bezugsrahmen der em-
pirischen Untersuchung entwickelt werden. Die Konzeption dieser Untersuchung hin-
sichtlich Forschungsansatz, Befragungsstruktur, Stichprobe, Datenbasis sowie Mefl- und
Auswertungsmethodik wird im zweiten Teil dieses Kapitels im einzelnen erlautert.

In Kapitel C werden die wesentlichen Charakteristika und Entwicklungstendenzen der
globalen Geschaftstatigkeit in den hier untersuchten Branchen ermittelt, um die Ein-
fluifaktoren sowie die realisierte Auspragung der Gestaltungsparameter, die das globale
Management der analysierten Produkte charakterisieren, einordnen zu kénnen. Dabei ste-
hen insbesondere die in den zuriickliegenden 10 bis 15 Jahren zu beobachtenden Globali-
sierungsprozesse sowie deren voraussichtlicher weiterer Verlauf im Vordergrund. Dartiber
hinaus wird die Bedeutung der Triade-Markte fiir das Management globaler Produkte in
diesen Branchen iberpriift.

In den Kapiteln D und E, die den Hauptteil dieser Arbeit bilden, werden dann die fiir
diese Untersuchung ausgewahlten Gestaltungsparameter des globalen Produktmanage-
ments jeweils im Hinblick auf die genannten Fragestellungen sowie die hierzu formulierten
Hypothesen untersucht. In Kapitel D steht dabei die Analyse der Gestaltungsparameter
der globalen Produktsteuerung und ihrer Einfluffaktoren im Hinblick auf ihre jeweilige
branchenspezifische Auspragung im Vordergrund. Darauf aufbauend erfolgt eine kausal-
analytische Untersuchung der Wirkungsbeziehungen, die zwischen Einflufifaktoren und
Gestaltungsparametern einerseits sowie zwischen diesen und dem Produkterfolg anderer-
seits bestehen. In Kapitel E werden die zur organisatorischen Verankerung der globalen

8vgl. z.B. Czinkota/Ronkainen (1990), S. 270; Usunier (1991), S. 59f.; Usunier/Walliser (1993), S. 100
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Produktsteuerung zur Verfiigung stehenden Gestaltungsparameter hinsichtlich ihrer Aus-
pragung und ihrer Effektivitat, d.h. ihrer Eignung zur organisatorischen Implementierung
der globalen Produktsteuerung, untersucht. AbschlieBend werden auch die von diesen
Parametern ausgehenden Wirkungen auf den Produkterfolg analysiert. Im Rahmen die-
ser Vorgehensweise wird der GroBteil der betrachteten Variablen parallel sowohl aus der
Sicht von Unternehmenszentralen als auch aus der Perspektive von Linderniederlassungen
erhoben, um den angestrebten Vergleich beider Sichtweisen realisieren und die zwischen
beiden Ebenen vorhandenen Konfliktbereiche identifizieren zu kénnen.

Kapitel F bildet mit einer Zusammenfassung der wichtigsten Untersuchungsergebnisse
sowie einer Darstellung méglicher Implikationen fiir Forschung und Praxis den Abschlu8§
dieser Arbeit.
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B. Theoretische und forschungsmethodische Grundlagen
1. Theoretische Grundlagen

1.1 Gestaltungsparameter des globalen Marketing

Zur konkreten Umsetzung einer in der oben beschriebenen Weise verstandenen globalen
Marketingkonzeption steht eine Vielzahl von Gestaltungsparametern zur Verfiigung. Wie
Abb. B 1-1 deutlich macht, werden diese in der Literatur in ganz unterschiedlicher Weise
systematisiert. So nimmt Porter eine erste grundlegende Zweiteilung globalisierungsrele-
vanter Entscheidungstatbestinde in die beiden Schliisseldimensionen ‘Configuration‘ und
‘Coordination‘ vor, von denen erstere die geographische Plazierung der weltweiten Wert-
schépfungsaktivititen eines Unternehmens betrifft, wahrend letztere alle Mafinahmen zur
landeriibergreifenden Abstimmung dieser Aktivititen umfaft.®®

Unter Bezugnahme auf verschiedene Teilaspekte dieser beiden Dimensionen wurden in
der Folge mehrere Systematisierungsansitze entwickelt, die sich in unterschiedlicher Weise
iiberschneiden, aber nie die Gesamtheit aller relevanten Gestaltungsparameter umfassen.
Aus strategischer Sicht unterscheidet beispielsweise Yip finf ‘Global strategic levers:,
die sich auf die Auswahl der strategisch bedeutsamen Landermarkte, die geographische
Konzentration von Wertschpfungsaktivitaten, die Standardisierung des Produkts und
der iibrigen Marketinginstrumente sowie die landeriibergreifende Integration strategischer
‘Schachziige* beziehen.”

Kreutzer setzt insbesondere am Standardisierungsaspekt der Globalisierung an und erwei-
tert diesen um die prozefibezogene Dimension. Dariiber hinaus bilden die linderiibergrei-
fende Integration funktionaler Strategien (F&E, Produktion, Beschaffung, Logistik, Neu-
produkteinfithrung) sowie die personenorientierte Koordination mittels Corporate Identity
und Human-Ressourcen-Management wichtige Bausteine seiner Konzeption eines globalen
Marketing.”

Meffert und Bolz fiigen im Rahmen einer zunéichst rein marketingorientierten Betrach-
tungsweise der inhaltlichen und prozessualen Standardisierung die Dimension der Zen-
tralisierung hinzu, wobei als neuer Aspekt die Entscheidungszentralisierung im Vorder-
grund steht, da sich die Marketingaktivitaten selbst aufgrund ihrer hohen Ortsgebunden-
heit zumeist nicht raumlich zentralisieren lassen.” Dieser Ansatz wird in einem zweiten
Schritt noch um die personenorientierte Koordination erweitert und unter Aufgabe der
marketingbezogenen Fokussierung zu einem System von fiinf zentralen Dimensionen der
globalen Integration ausgebaut.” In einer gesonderten Betrachtung marketingspezifi-
scher Standardisierungspotentiale erginzt Bolz dariiber hinaus die Standardisierung der
Marketinginstrumente und -prozesse noch um die der Marketingstrategie im Sinne der
wettbewerbsstrategischen Orientierung.™

S9vgl. Porter (1986a), S. 23ff.

Tovgl. Yip (1989), S. 30-33

"vgl. Kreutzer (1989a), S. 37
"2ygl. Meffert/Bolz (1991), S. 15-31
"vgl. Meffert/Bolz (1992), S. 57-59
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Abb. B 1-1: Gestaltungsparameter der Globalisierung bei verschiedenen Autoren
(in Erweiterung von Meffert/Bolz (1992), S. 15)




Macharzina schlieBlich greift zur Klassifikation alternativer Weltmarktstrategien die drei
grundlegenden Dimensionen Konfiguration, Koordination und Standardisierung der Pro-
dukt-/Marktstrategie heraus, um in diesem Kontext insbesondere die Eignung unter-
schiedlicher struktureller Organisationsldsungen zu untersuchen.™

Die Betrachtung dieser verschiedenen Systematisierungsansatze 1aBt es angebracht er-
scheinen, die Vielzahl der darin enthaltenen Gestaltungsparameter der Globalisierung in
ein Gesamtkonzept einzufiigen und um noch fehlende Aspekte zu erganzen. Als grundle-
gendes Gliederungskriterium hierfiir erscheint aus einer managementorientierten Perspek-
tive heraus der Objektbezug dieser Parameter geeignet, der im Hinblick auf das globale
Marketing-Management zur Unterscheidung folgender drei Kategorien von Entscheidungs-
tatbestanden fiihrt:

e globale Marketingstrategien und -mafinahmen auf Geschaftsbereichsebene,
¢ globale Marketingstrategien und -mafinahmen auf Produktebene,

e MaBnahmen zur organisatorischen Verankerung des globalen Marketing.

Im einzelnen ergibt sich damit die folgende Systematik (Abb. B 1-2):

Auf Unternehmens- bzw. Geschiftsbereichsebene erfolgt eine linderiibergreifend
orientierte Ausgestaltung der wesentlichen Grundsatzentscheidungen fiir das globale Mar-
keting vor allem anhand folgender vier Parameter:

o Die globale Marktabdeckung beinhaltet den Aufbau einer stabilen Marktposition
in moglichst allen fiir den globalen Wettbewerb wichtigen Regionen des Weltmark-
tes. Im Hinblick auf Volumen, Kaufkraft und Nachfragehomogenitit sind dies inbe-
sondere die bereits erwihnten Triade-Markte USA, Westeuropa und Japan’® sowie in
zunehmendem MaBe auch die durch eine aufierordentlich hohe Wachstumsdynamik
gekennzeichneten Volkswirtschaften Siidostasiens.” Von hoher globalstrategischer
Bedeutung sind auBerdem speziell solche Lindermarkte, die fiir den Erfolg und die
Cash-Flow-Generierung globaler Wettbewerber einen hohen Stellenwert besitzen.”

e Im Rahmen der globalen Markterschlieung stellt sich die Frage, in welcher
Weise die Priasenz des Unternehmens in den einzelnen Auslandsmairkten gestaltet
werden soll. Hierzu bietet sich eine Reihe méglicher Alternativen wie Export, Auf-
bau eigener Niederlassungen, Akquisitionen, Joint Ventures, strategische Allianzen,
von denen besonders letztere in jiingster Zeit intensiv diskutiert werden.”™ Vor al-
lem fiir stark technologieorientierte Branchen wird dabei die Notwendigkeit, sich

T4vgl. Bolz (1992), S. 24ff.

"Svgl. Macharzina (1992), S. 5f.

T6vgl. Abschnitt A 2

Tvgl. 2.B. Raya (1993)

78vgl. Hout/Porter/Rudden (1982), S. 106f.; Cvar (1984), S. 26f.; Hamel/Prahalad (1985), S. 140; Yip
(1989), S. 31 u. (1992), S. 72-74

"vgl. z.B. Harrigan (1987); Gross/Neumann (1989); Backhaus/Piltz (Hrsg., 1990); Doz/Prahalad/Ha-
mel (1990); Hill/Hwang/Kim (1990); Ohmae (1990c); Stahr (1991), S. 51ff.; Okoroafo (1991); Bron-
der/Pritzl (1992); Chowdhury (1992); Gugler (1992); Kim/Hwang (1992); Bleeke/Ernst (Hrsg., 1993);
Burgers/Hill/Kim (1993); Rall (1993), S. 82-88; Meffert/Bolz (1994a), S. 118-129
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in allen drei Triade-Regionen als echter ‘Insider‘ zu etablieren, als entscheidende
Erfolgsbedingung herausgestellt.®

Die globale Integration der Marketingstrategie bedeutet die Entwicklung
eines unternehmensweit abgestimmten strategischen Gesamtkonzepts zum Auf-
bau weltweit dominanter Marktpositionen, was insbesondere gezielte Angriffe mit
konzentriertem Einsatz landeriibergreifend gepoolter Cash-Flow-Ressourcen (sog.
‘Cross Subsidization') auf strategisch bedeutsame Markte globaler Wettbewerber
einschliefit.!

Eine globale Standardisierung der Marketingstrategie ergibt sich dariiber
hinaus durch eine weltweite Vereinheitlichung der generischen Wettbewerbsstrate-
gie des Unternehmens bzw. Geschiftsbereichs (z.B. Innovationsorientierung, Ko-
stenfiihrerschaft, Qualitatsfiihrerschaft, Nischenkonzentration etc.).8? Dabei kann
sich allerdings leicht ein Konflikt mit den Erfordernissen des eben dargestellten in-
tegrierten Weltmarkt-Strategiekonzepts ergeben — wenn beispielsweise in einzelnen,
fiir einen globalen Wettbewerber besonders wichtigen Lindermarkten zum Aufbau
globalstrategisch bedeutsamer Wettbewerbspositionen gezielte Preissenkungen vor-
genommen werden miissen, die eine weltweit einheitliche Produktpositionierung un-
tergraben.

Auf Produktebene stehen demgegeniiber folgende Gestaltungsparameter des globalen
Marketing im Vordergrund:

e Der globale Knowhow-Transfer umfaBt den unternehmensweiten Austausch von
Konzepten, Ideen und Erfahrungen hinsichtlich der Gestaltung der Marketingin-
strumente und der Produkteinfithrung.®

e Die globale Standardisierung der Marketinginstrumente beinhaltet die -
bisweilen auch als ‘Programmstandardisierung*®* bezeichnete — landeriibergreifend
einheitliche Gestaltung einiger oder aller Elemente des Produkt-, Kommunikations-,
Kontrahierungs- und Distributionsmix eines Produkts.’

e Die globale Koordination der Produkteinfiihrung bedeutet die Einbezie-
hung aller oder zumindest der wichtigsten betroffenen Lindermarkte in einen abge-
stimmten Zeit- und Vorgehensplan zur Neueinfithrung bzw. zum Relaunch globaler
Produkte.5¢

80vgl. Ohmae (1985a), S. 123

8lvgl. Bakker (1976), S. 14; Hout/Porter/Rudden (1982), S. 99, 103 u. 106f.; Watson (1982), S. 41f ;
Kogut (1985b), S. 34; Hamel/Prahalad (1985), S. 140 u. 144, sowie (1988), S. 9-11; Kotler/ Armstrong
(1988), S. 682f.; Yip (1989), S. 32f. u. (1992), S. 167-178; Jeannet/Hennessey (1992), S. 274

82vgl. Bolz (1992), S. 24ff.

83vgl. 2.B. Wiechmann (1976), S. 5; Gupta/Govindarajan (1991), S. 772; Terpstra/Sarathy (1991), S.
185

84vgl. Kreutzer (1986¢c) u. (1989a), S. 189ff.; Jain (1989), S. 71. Diese m.E. etwas mifiverstandliche
Bezeichnung soll hier jedoch nicht verwendet werden, da in der deutschen Marketingliteratur un-
ter ‘Programm’ iiblicherweise die Gesamtheit der von einem Unternehmen angebotenen Produkte
verstanden wird, vgl. Meffert (1986a), S. 401; Nieschlag/Dichtl/Hérschgen (1991), S. 96.

85vgl. z.B. Buzzell (1968); Levitt (1983); Kreutzer (1986¢), (1989a), S. 273ff. u. (1991b); Meffert/Bolz
(1991), S. 15-24; Bolz (1992), S. 45fF.

86vgl. Porter (1986a), S. 26; Takeuchi/Porter (1986), S. 130f.; Kreutzer (1989a), S. 238ff.; Terpstra/
Sarathy (1991), S. 186
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Auf organisatorischer Ebene erfolgt die Verankerung des globalen Marketing im Un-
ternehmen und im Bewufltsein seiner Fithrungskrifte und Mitarbeiter. Zur Entwicklung
und Durchsetzung globaler Marketingstrategien und -mafinahmen steht eine Vielfalt kon-
kreter organisatorischer Koordinationsinstrumente zur Verfiigung, die sich nach Welge®”
in strukturelle, personenorientierte und technokratische Mechanismen systematisieren las-
sen:

e Als strukturelle Koordinationsinstrumente fungieren alle organisatorischen
Festlegungen, die durch Stellen- und Bereichsbildung die internationale Organisati-
onsstruktur des Unternehmens charakterisieren:

— globale Ausrichtung der organisatorischen Makrostruktur, d.h. eine
produktgruppenorientierte oder matrixformige Unternehmensgliederung, die
landertibergreifenden Aspekten der Produktsteuerung Vorrang gegeniiber re-
gionalen oder rein funktionsspezifischen Belangen einriumt,

— globale Ausrichtung der organisatorischen Mikrostruktur, d.h. die
Schaffung besonderer Stellen bzw. Gremien zur linderiibergreifenden Abstim-
mung von Marketing-Entscheidungen.®®

e Unter den technokratischen Koordinationsinstrumenten werden alle un-
personlichen Verfahrensregelungen innerhalb der Unternehmensstruktur subsu-
miert, die der linderiibergreifenden Planung und Entscheidung sowie deren Vor-
bereitung bzw. Unterstiitzung dienen.®® Unter Globalisierungsaspekten handelt es
sich hierbei insbesondere um

— die Standardisierung der Marketingprozesse, d.h. die linderiibergrei-
fende Vereinheitlichung der den Marketingentscheidungen zugrundeliegenden
Informations- und Planungsprozesse,” sowie

— die Zentralisierung der Entscheidungskompetenzen, d.h. eine dominie-
rende Position der Unternehmenszentrale, regionaler Hauptquartiere oder sog.
‘Lead Countries‘®? gegeniiber den Niederlassungen bei der Entscheidungsfin-
dung.9®

o Personenorientierte Koordinationsinstrumente setzen demgegeniiber aufier-
halb der formalen organisatorischen Regelungen unmittelbar bei den Entscheidungs-
tragern selbst an und umfassen insbesondere die folgenden Mechanismen:

87ygl. Welge (1980), S. 222ff., (1981a), S. 47-63, (1981b), S. 80-91 u. (1989a), Sp. 1183-1186; Welge/
Béttcher (1991), S. 442-444

88vgl. z.B. Welge (1980), S. 222-224; Meffert (1989a), S. 451-453; Welge/Bottcher (1991), S. 440-442

89vgl. Raffée/Kreutzer (1986), S. 13-16; Meffert (1989a), S. 453; Welge/Bottcher (1991), S. 444

9Oygl. Welge (1980), S. 233-238 u. (1989a), Sp. 1185f., wobei Welge zur technokratischen Koordina-
tion auch die Standardisierung des Planungsergebnisses selbst rechnet, die in der hier entwickelten
Systematik bereits auf der strategischen sowie auf der manahmenbezogenen Ebene beriicksichtigt
wurde.

9lvgl. v.a. Sorenson/Wiechmann (1975), S. 54 u. 166; Kreutzer (1987b) u. (1989a), S. 60ff.; Bolz (1992),
S. 70ff.

92vgl. hierzu Abschnitt E 2.2.3

93vgl. 2.B. Welge (1987b); Meffert/Bolz (1991), S. 29 u. 31 sowie (1992), S. 14
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— Indoktrination und I':Tberwachung, d.h. hier in erster Linie eine direkte,
personenbezogene Unterweisung von Fiihrungskriften und Mitarbeitern in den
Niederlassungen durch Angehérige der Unternehmenszentrale,®*

— informale Kommunikation und Koordination, d.h. die unmittelbare, ho-
rizontale oder diagonale, iiberwiegend unregelmafiige Kommunikation der Mar-
ketingverantwortlichen zum Zwecke einer ldnderiibergreifenden gegenseitigen
Abstimmung,®

— globale Ausrichtung der Unternehmenskultur, d.h. die Schaffung eines
unternehmensweit einheitlichen, auf die globale Marktorientierung des Unter-
nehmens hin ausgerichteten Werte- und Verhaltenskodex und dessen Veran-
kerung im Bewuftsein insbesondere der Marketing-Fithrungskrifte im Sinne
einer ‘globalen Sozialisation‘.%

Wie in Abschnitt A 4 ausgefiihrt, soll sich die vorliegende Untersuchung auf den Be-
reich des globalen Produktmanagements konzentrieren. Im Mittelpunkt stehen somit die
Gestaltungsparameter der globalen Produktsteuerung (Knowhow-Transfer, Standardisie-
rung der Marketinginstrumente, Koordination der Produkteinfiihrung). Hinzu kommen
die zu deren organisatorischer Verankerung zur Verfiigung stehenden strukturellen, tech-
nokratischen und personenorientierten Koordinationsinstrumente. Somit ergibt sich der
in Abb. B 1-3 hervorgehobene Teilbereich globaler Gestaltungsparameter als Untersu-
chungsgegenstand dieser Arbeit.

1.2 Determinanten des globalen Marketing

Auch die Einflufaktoren des globalen Marketing, welche die Auspragung der dargestell-
ten Gestaltungsparameter bestimmen, lassen sich in unterschiedlicher Weise systemati-
sieren. Eine ursachenorientierte Gliederung, wie sie beispielsweise von Bolz vorgenom-
men wird, unterscheidet dabei grundlegend zwischen umweltbezogenen (Wettbewerbs-
situation, Wettbewerbsstruktur) und unternehmensbezogenen (Marktbearbeitungsziele,
Wettbewerbsstrategie etc.) Einfluffaktoren.” Eine stirker wirkungs- und damit ent-
scheidungsorientierte Sichtweise setzt demgegeniiber unmittelbar an der Unterscheidung
zwischen globalisierungsférdernden und globalisierungshemmenden Faktoren an, wie sie
dem von Prahalad entwickelten ‘Integration-Responsiveness‘-Paradigma zugrundeliegt®
und in der Folge von zahlreichen Autoren immer wieder aufgegriffen wurde.”® Die Ent-
scheidung, inwieweit der Einsatz globaler Marketingstrategien und -maBnahmen fiir ein
Unternehmen bzw. einen bestimmten Geschaftsbereich, eine Produktlinie oder auch ein
einzelnes Produkt in Frage kommt, wird danach hauptséchlich durch zwei Gruppen von
Determinanten bestimmt:

94vgl. Althans (1980), S. 11-13; Beutelmeyer/Miihibacher (1986), S. 26-28

95vgl. Welge/Bottcher (1991), S. 444

9vgl. Meffert (1989a), S. 455-457; Welge/Bottcher (1991), S. 444

97vgl. Bolz (1992), S. 90ff.

98vgl. Prahalad (1975), S. 48-61

9vgl. Henzler/Rall (1985a), S. 182-184; Meffert (1986b), S. 691f., (1988), S. 269-272, (1989a), S. 448ff.
u. (1994), S. 273; Rall/Kux (1987), S. 62-65; Rall (1988), . 202-208 u. (1990), S. 54-60; Welge (1990),
S. 4-6; Meffert/Bolz (1994a), S. 61-66
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o Globalisierungsvorteile bieten den 6konomischen Anreiz zur Realisierung eines
globalen Marketing; ihre antizipierte Hohe ist ausschlaggebend dafiir, inwieweit die
Entwicklung landeriibergreifend koordinierter Marketingstrategien und -maBnah-
men wiinschenswert bzw. sogar notwendig erscheint. Dabei handelt es sich einerseits
um kostensenkende Effizienzgewinne aufgrund von Skalen- und Lerneffekten sowie
andererseits um umsatzsteigernde Effektivitdtsgewinne aufgrund von Profilierungs-,
Lern- und Koordinationsvorteilen sowie durch den Aufbau globaler Vertriebssysteme
und dominanter Weltmarktpositionen.'®

o Globalisierungsbarrieren kénnen sich aus einer Vielzahl situativer Rahmenbe-
dingungen ergeben, welche die Realisierung von Globalisierungsvorteilen erschweren
oder ganz verhindern kénnen, indem sie eine Anpassung von Marketingentscheidun-
gen an landerspezifische Gegebenheiten vorteilhaft oder erforderlich erscheinen las-
sen. Diese ergeben sich hauptsachlich aus der Heterogenitit produktspezifischer
Marktbedingungen und Nachfragepriferenzen, aber auch aus einzelfallbedingten
Besonderheiten in bestimmten Lindermarkten oder organisatorischen Integrations-
und Akzeptanzproblemen.!®!

Je nach Branche bzw. Produktart sind diese Globalisierungsvorteile und -barrieren in
unterschiedlichem Ausma8, in bestimmten Fallen auch in betrachtlichem Umfang gleich-
zeitig wirksam. Damit ergibt sich als grundlegender Analyserahmen zur Bestimmung des
Globalisierungspotentials eines Geschéafts eine Matrix mit vier unterschiedlichen Bedin-
gungskonstellationen, aus denen sich vier Grundtypen von Internationalisierungsstrate-
gien ableiten lassen (Abb. B 1-4). So erscheint eine globale Strategie nur dann sinnvoll,
wenn die Globalisierungsvorteile hoch und die entsprechenden Barrieren zugleich gering
ausgepragt sind, wahrend im umgekehrten Fall eine polyzentrisch orientierte, multinatio-
nale Strategie mit starker linderspezifischer Differenzierung des Marketing angezeigt ist.
Eine geringe Auspragung beider Dimensionen ist demgegeniiber die typische Ausgangssi-
tuation einer ethnozentrisch gepragten Internationalisierungsstrategie, wihrend sich bei
gleichzeitig stark ausgepragten Globalisierungsvorteilen und -barrieren eine Konfliktsitua-
tion zwischen der 6konomischen Notwendigkeit zu linderiibergreifender Integration und
dem nachfragebedingten Erfordernis einer landerspezifischen Anpassung des Marketing
ergibt.10?

Wie die Branchen- bzw. Produktbeispiele in Abb. B 1-5 zeigen, handelt es sich im letzte-
ren Fall zumeist um solche Produktbereiche, die nach rein 6konomischen Gesichtspunk-
ten global gefithrt werden miiiten, aufgrund besonderer Reglementierungen oder national
orientierter staatlicher Beschaffungsentscheidungen aber zumindest in Teilbereichen eine
starke Lokalisierung erzwingen. Typische rein globale Branchen sind demgegeniiber bei-
spielsweise Verkehrsflugzeuge, Baumaschinen, Unterhaltungselektronik, Kameras sowie
Prestige-Konsumgiiter wie etwa Uhren oder Parfums, wahrend die meisten kulturgebun-

100yg]. 2.B. Buzzell (1968), S. 103-107; Levitt (1983), S. 92; Hamel/Prahalad (1985), S. 140-142;
Henzler/Rall (1985a), S. 179; Porter (1986a), S. 29-33; Doz (1986), S. 19-28; Ghoshal (1987), S.
428-435; Prahalad/Doz (1987), S. 18-20; Rall (1988), S. 202f.; Yip/Loewe/Yoshino (1988), S. 39f;
Douglas/Craig (1989), S. 55-57; Yip (1989), S. 33-39; Kreutzer (1989a), S. 34-37; Meffert (1991), S.
403f.; Meffert/Bolz (1991), S. 7-11

10lygl. z.B. Buzzell (1968), S. 108-113; Dahringer/Cundiff (1986), S. 174-178; Prahalad/Doz (1987), S.
20f.; Rall (1988), S. 203f.; Meffert/Bolz (1991), S. 12-15

102yg1 Rall/Kux (1987), S. 64f.; Meffert (1989a), S. 446f. u. (1989b), Sp. 1412f.
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denen Produkte wie Nahrungsmittel, Mobel, Biicher und Zeitschriften nach wie vor in
iiberwiegendem MafBe einen stark multinationalen Charakter besitzen. Dabei ist aller-
dings zu beriicksichtigen, dal Abb. B 1-5 lediglich die ungefahren Schwerpunkt-Positionen
der ausgewiahlten Produktbereiche angibt, wihrend die verschiedenen Wettbewerber, Ein-
zelprodukte oder auch Wertschopfungsaktivititen innerhalb einer Branche durchaus mit
einer erheblichen Streuung um diesen Schwerpunkt plaziert sein kénnen.!%3

Eine starker differenzierende Weiterentwicklung dieses grundlegenden Schemas findet sich
bei Rall (Abb. B 1-6 u. B 1-7):1%* Neben rein globalen Branchen mit einem vollstindig
linderiibergreifend integrierten Geschiftssystem (Wertschépfungskette) finden sich global-
lokale Produktbereiche, in denen einzelne, insbesondere sehr marktnahe Funktionen wie
Verkauf und Distribution linderspezifisch gestaltet werden, aber dennoch eine gewisse
landeriibergreifende Koordination erfahren. Bei multinational koordinierten Geschiften,
die bereits deutlich geringere Globalisierungsvorteile besitzen, trifft dieses Gestaltungs-
prinzip auf alle Funktionen des Geschiftssystems zu, wihrend multi-lokale Produktberei-
che aufgrund hoher Globalisierungsbarrieren eine vollstandig unabhangige Durchfiihrung
des operativen Geschéfts in den einzelnen Landermaérkten nahelegen, wobei sich allerdings
Vorteile aus der selektiven Ubertragung erfolgreicher Produkt- und Marketingideen erge-
ben kénnen. Branchen, in denen auch diese schwichste Form von Globalisierungsvorteilen
nicht gegeben und daher eine autonome Gestaltung des Geschifts durch die jeweiligen
Niederlassungen angebracht ist, sind schiefllich als vollstandig lokal zu bezeichnen.

Die vorhergehenden Ausfithrungen machen deutlich, da8 der adaquate Globalisierungs-
grad des Produktmanagements in hohem Mafle von produkt- bzw. branchenspezifischen
FEinfluBfaktoren abhingig ist. Aus diesem Grunde wird in der vorliegenden Studie die
Ausprigung der Gestaltungsparameter und ihrer Determinanten fiir die verschiedenen
hier untersuchten Branchen jeweils differenziert untersucht.

1.3 Erfolgswirkungen des globalen Marketing

Mit der Zielsetzung, die Erfolgswirksamkeit der hier ausgewahlten Gestaltungsparameter
zu analysieren, reiht sich die vorliegende Untersuchung in die empirische Erfolgsfakto-
renforschung ein. In ihr wird der Versuch unternommen, die fiir den Erfolg eines Unter-
nehmens mafigeblichen Schliisselfaktoren zu identifizieren.'® Im Vordergrund steht dabei
der strategische Charakter dieser Faktoren - es sind also nur solche Determinanten von
Interesse, die sich durch ihre grundlegende Bedeutung und langfristige Giiltigkeit fiir den
Unternehmenserfolg auszeichnen.!® Letztlich wird auf diese Weise die Aufdeckung all-
gemeingiiltiger ‘GesetzmaBigkeiten‘ des Unternehmenserfolgs angestrebt,'®” die jedoch in
der Regel einer situativen Relativierung bediirfen.!%®

103ygl. Ghoshal (1987), S. 429

104yg] Rall (1988), S. 206-213 u. (1990), S. 56-62; Kux/Rall (1990), S. 76-78

105ygl. z.B. Leidecker/Bruno (1984), S. 24; Hoffmann (1986), S. 832f.; Patt (1988), S. 6; Fritz (1992),
S. 56

106yg). Patt (1988), S. 10; Fritz (1992), S. 56; Burmann (1993), S. 16

10755 beispielsweise in der bekannten Studie von Peters und Waterman (1982) oder in den Forschungs-
arbeiten im Rahmen des PIMS-Programms, vgl. z.B. Buzzell/Gale (1989)

108ygl. Fritz (1992), S. 22-25
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Erfolgsfaktoren kénnen dabei zum einen in bestimmten Verhaltensweisen, Leistungs- oder
Organisationsmerkmalen von Unternehmen bzw. Unternehmens-Teileinheiten bestehen
und damit durch entsprechende Mafinahmen des Managements unmittelbar beeinflufibar
sein. Zum anderen besitzen jedoch hiufig auch spezifische Gegebenheiten der externen
Unternehmenssituation wie Marktwachstum, Wettbewerbssituation, Markteintrittsbarrie-
ren, Nachfragekonzentration etc., auf die das einzelne Unternehmen in der Regel keinen
Einflu nehmen kann, eine hohe Erfolgsrelevanz.!®® Wihrend die Kenntnis letzterer vor-
wiegend fiir die Entscheidung, generell in einem bestimmten Produktbereich tétig zu
werden bzw. zu bleiben, von Bedeutung ist, steht im Regelfall der kontinuierlichen Akti-
vitat in einem Produktmarkt die Erfolgswirksamkeit der von der Unternehmensfithrung
steuerbaren Parameter im Vordergrund des Interesses. Ausschlieflich diese bilden daher
auch den Gegenstand der vorliegenden Untersuchung.

Unter Anwendung grundlegender wissenschaftstheoretischer Kriterien zur Qualitit der ge-
wonnenen Aussagen''® lassen sich Studien zur Erfolgsfaktorenforschung nach drei grund-
legenden Kriterien systematisieren:!!!

o Die Spezifitit charakterisiert den Grad der Allgemeingiiltigkeit, den die ermittelten
Erfolgswirkungen beanspruchen, und reicht von generellen, brancheniibergreifenden
Aussagen bis hin zu produkt- oder situationsspezifisch stark eingeschrankten Zu-
sammenhéngen.

e Die Prézision bezeichnet den Genauigkeitsgrad der Ergebnisse und hangt unmittel-
bar von der Art der eingesetzten Erhebungs- und Analysemethoden ab. Dies fiihrt
zu einer grundlegenden Unterscheidung in qualitative und quantitative Forschungs-
ansitze:''> Wihrend erstere die Ermittlung verallgemeinerbarer, verbal formulier-
ter Unternehmensgrundsitze bzw. ‘Grundtugenden unternehmerischen Handelns!13
zum Ziel haben und sich hierzu vorwiegend explorativer, fallstudienorientierter Un-
tersuchungen bedienen, nehmen letztere anhand gréerer Stichproben eine standar-
disierte Erfassung quantitativer bzw. quantifizierter Umwelt-, Unternehmens- und
Erfolgsvariablen vor, um mit Hilfe statistischer Auswertungsverfahren Wirkungszu-
sammenhange zwischen diesen aufzudecken.!'*

Die Kausalitédt schlieflich bezeichnet das Ausmafl, in dem der Nachweis eines
ursichlichen Zusammenhangs zwischen den betrachteten EinfluBgréfien und dem Er-
folg gelingt. Dieses hangt in hohem Mafle von dem jeweils gewahlten Untersuchungs-
und Auswertungsdesign ab. So sind im Grunde nur im Rahmen eines kontrollierten
Experiments die notwendigen Voraussetzungen fiir die Untersuchung kausaler Zu-
sammenhénge gegeben, indem unter Ceteris-paribus-Bedingungen die der Variation
einer einzelnen unabhéngigen Variablen zeitlich nachgelagerte Verinderung der als
abhingig angesehenen Variablen beobachtet werden kann.''® Da derartige Labor-

109vg]. Patt (1988), S. 6f. u. 11; Burmann (1993), S. 16

110y gl Trommsdorff (1993), S. 21 u. 24

117ur Anwendung dieser Kriterien auf die Systematisierung von Erfolgsfaktorenstudien vgl. Burmann
(1993), S. 18-20

12ygl. Patt (1988), S. 6-8

13ygl. Patt (1988), S. 6

114Dje Zuordnung von Erfolgsfaktoren zu diesen beiden Gruppen ist somit vom jeweils gewahiten Ska-
lenniveau der betrachteten Variablen abhingig, vgl. Burmann (1993), S. 17.

115vg]. Trommsdorff (1993), S. 24
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bedingungen in der betriebswirtschaftlichen Praxis nicht realisierbar sind, wird in
der empirischen Forschung zur Uberpriifung kausaler Zusammenhange hilfsweise auf
bestimmte multivariate Analyseverfahren zuriickgegriffen, von denen insbesondere
die in zunehmendem Mafle eingesetzte Kausalanalyse geeignet erscheint, durch eine
simultane Analyse aller als relevant angesehenen Variablen und ihrer Beziehungs-
zusammenhénge dem Anspruch des Kausalitatsnachweises zumindest ansatzweise
gerecht zu werden.!'®

Tabelle 1 zeigt eine Ubersicht neuerer empirischer Erfolgsfaktorenstudien zum interna-
tionalen Management, wobei das Spektrum der jeweils untersuchten Branchen ein Maf8}
fiir die Spezifitat darstellt, wahrend das gewahlte Auswertungsverfahren Hinweise auf die
Prazision und die Kausalitat der ermittelten Erfolgszusammenhénge gibt.

Die Analyse der Erfolgswirksamkeit unternehmerischer Mafinahmen ist allerdings mit
zwei zentralen Problemen behaftet: Erstens ist eine Erfolgswirkung unternehmerischer
Entscheidungen in der Regel erst mit einer gewissen Zeitverzdégerung zu erwarten, die
bei einer zeitgleichen Messung von Handlungs- und Erfolgsvariablen nicht beriicksichtigt
wird.!'” Dieses Problem gewinnt insbesondere in sehr instabilen Situationskonstellatio-
nen, wie sie etwa in frithen Markt- und Produktlebenszyklusphasen auftreten, an Bedeu-
tung, wahrend die Betrachtung von reifen Markten eine wesentlich héhere Kontinuitat
der Rahmenbedingungen voraussetzen kann.!’® Da letzteres auch auf die hier untersuch-
ten Produktmarkte zutrifft,!’° diirften die vorgenommenen Querschnittsanalysen in ihrer
Aussagefahigkeit durch Time-lag-Effekte nicht wesentlich eingeschrankt sein.

Das zweite grundlegende Problem von Erfolgsfaktorenstudien ist in der Multikausa-
litdt des Unternehmenserfolgs zu sehen, die sich der Vielzahl potentiell relevanter Ein-
fluBfaktoren manifestiert, welche in einer einzelnen Untersuchung zumeist nicht vollstandig
erfaBt werden kénnen. Dies trifft in besonderem Mafle auf komplexe Untersuchungsein-
heiten wie ganze Unternehmen oder auch strategische Geschéftseinheiten zu. Wie oben
bereits angedeutet, wurde in der vorliegenden Untersuchung daher der Versuch unter-
nommen, dieses Problem zumindest in einem gewissen Mafle dadurch zu reduzieren, dafl
als relevante Untersuchungseinheit einzelne Produkte gewédhlt wurden. Hierdurch kann
eine préazisere Zurechenbarkeit einzelner Gestaltungsmafinahmen bei gleichzeitig wesent-
lich starker disaggregierten Erfolgsindikatoren erzielt werden. Lediglich eindeutig pro-
duktiibergreifende Gestaltungsparameter wurden auf der Ebene von Geschiftsbereichen
erhoben.

Von den in Studien der internationalen Erfolgsfaktorenforschung tiblicherweise auf
Unternehmens- bzw. Geschaftsbereichsebene erhobenen Erfolgskennziffern wie Umsatz,
Gewinn, Deckungsbeitrag, Rentabilitit, Cash Flow, Marktanteil etc.?® konnten daher

118yg]. Fritz (1992), S. 115; Backhaus et al. (1994), S. 17ff. u. 323f.

117ygl. Burmann (1993), S. 19 u. 21 sowie die dort angegebene Literatur

118yg]. ebenda

119yg]. Abschnitt B 2.3

120yg]. 2.B. Geringer/Beamish/daCosta (1989), S. 112f.; Fraser/Hite (1990), S. 254; Kotabe/Okoroafo
(1990), S. 359; Roth/Morrison (1990), S. 552 bzw. Samiee/Roth (1992), S. 8; Habib/Victor (1991),
S. 596; Holzmiiller/Kasper (1991), S. 59; Jung (1991), S. 181f.; Bolz (1992), S. 176; Mascarenhas
(1992), S. 500; Mitchell/Shaver/Yeung (1992), S. 423 u. (1993), S. 650; Ghoshal/Nohria (1993), S.
25; Szymanski et al. (1993), S. 8; in einigen Fallen wird statt dessen auch der spezifische Exporterfolg
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Autor(en) untersuchte potentielle Erfolgsfaktoren untersuchte Branche(n) Auswertungsverfahren
Bartlett/Ghoshal (1989) Fit zwischen situativer Bedingungskonstellation div. Branchen Korrelationsanalyse
und Ausgestaltung der Managementprozesse in
Linderniederlassungen
Bolz (1992) Marketingstandardisierung langlebige Konsumgiiter Kausalanalyse
Cavusgil/Zou (1994) Exportmarketing-Strategie div. Branchen Kausalanalyse
Christensen et al. (1987) Unternehmenscharakteristika, Exportmanage- div. Branchen Diskriminanzanalyse
ment-Praktiken, Wahrnehmungen und Einstel-
lungen des Managements
Cooper/Kleinschmidt (1985) Exportmarketing-Strategie, Unternehmens- Elektronik Varianzanalyse
charakteristika
Craig/Douglas/Reddy (1987) Marketingstrategie in Abhiingigkeit von der div. Branchen Kausalanalyse
landerspezifischen Marktstruktur
Cray (1984) Kontroll- und Koordinationsinstrumente div. Branchen Korrelationsanalyse
Douglas/Craig (1983b) Marketingaufwendungen und ausgewihlte div. Branchen Regressionsanalyse
Marketinginstrumente in verschiedenen geo-
graphischen Mirkten
Fraser/Hite (1990) Produktions- und Marketingvariablen div. Branchen Regressionsanalyse
Geringer et al. (1989) Diversifikation und Internationalisierungsgrad div. Branchen Mittelwertvergleiche
Grant (1987) Internationalisierungsgrad na Regressionsanalyse
Habib/Victor (1991) Strategie-Struktur-Fit div. Branchen Varianzanalyse

Tab. 1a: Ubersicht neuerer Erfolgsfaktoren-Studien zum internationalen Management
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Marketing, strategische Grundsatzentscheidungen
in verschiedenen Landermirkten

Autor(en) untersuchte potentielle Erfolgsfaktoren untersuchte Branche(n) Auswertungsverfahren

Holzmiiller /Kasper (1991) v.a. Organisationskultur, persénliche Eigen- div. Branchen Regressions- und
schaften des Managements Kausalanalyse

Jenner (1994) Standardisierung der Marketingstrategie unter div. Branchen Mittelwertvergleiche
verschiedenen Kontextbedingungen

Johansson/Yip (1994) globale Strategie, Struktur, Managementprozef div. Branchen Kausalanalyse

Jung (1991) Internationalisierungsgrad div. Branchen Regressionsanalyse

Kim/Hwang/Burgers (1989) Produktdiversifikation und internationale Markt- div. Branchen Orthogonalvergleich
diversifikation

Kotabe/Okoroafo (1990) Marktselektion, Produktstandardisierung, Investitionsgiiter Mittelwert- und
Kundenorientierung Haufigkeitsvergleiche

Michel/Shaked (1986) Internationalisierungsgrad na Mittelwertvergleiche

bzw. Shaked (1986)

Mitchell et al. (1992) Internationalisierungsgrad Medizindiagnostik Regressionsanalyse

Ostmeier (1987) Auslandsaktivitat v.a. Investitionsgiiter Mittelwertvergleiche

Roth/Morrison (1990) Art der Internationalisierungsstrategie, v.a. Investitionsgiiter Mittelwertvergleiche

bzw. Samiee/Roth (1992) Marketingstandardisierung

Szymanski et al. (1993) Standardisierung der Ressourcenallokation im na Kausalanalyse

Tab. 1b: Ubersicht neuerer Erfolgsfaktoren-Studien zum internationalen Management (Fortsetzung)




nur solche ausgewédhlt werden, die auch auf Produktebene eine sinnvolle Messung ge-
statten. Von zentraler Bedeutung erscheinen in diesem Zusammenhang der produktspe-
zifische Marktanteil als Maf fiir die Wettbewerbsposition sowie der produktspezifische
Deckungsbeitrag als Ma8 fiir die Profitabilitat des Produkts. Zusatzlich zu diesen beiden
‘harten‘ MefigroBen wurden auch zwei ‘weiche‘ Erfolgsparameter, der Bekanntheitsgrad
und das Image des Produkts, die in der Literatur ebenfalls als bedeutende produktbe-
zogene Marketingziele hervorgehoben werden,!?! in die Betrachtung einbezogen, um ein
moglichst differenziertes und abgerundetes Bild vom Marketingerfolg der untersuchten
Produkte zu erhalten. Dabei wurde das gegenwdrtige Niveau und nicht das in manchen
Erfolgsfaktorenstudien'?? betrachtete Wachstum dieser Groen beriicksichtigt, da dies auf
Produktebene zu erheblichen Verzerrungen in der Erfolgsbewertung fithren wiirde, indem
solche Produkte, die sich in ihrem Lebenszyklus bereits der Reifephase genahert haben,
eine starke Unterbewertung erfahren wiirden. Auch die von manchen Autoren alterna-
tiv vorgenommene Messung des Zielerreichungsgrades der betrachteten Erfolgsgrofen!?®
erscheint problematisch, da sich die Erfolgseinstufung dann unmittelbar aus dem jeweils
selbst gesetzten Anspruchsniveau ergibt, so daB wenig ambitionierte Zielvorgaben eher
‘zum Erfolg* fithren als hohergesteckte Ziele.

1.4 Globales Marketing aus der Sicht von Unternehmenszentrale und Nie-
derlassungen

Das Verhaltnis zwischen Zentrale und Niederlassungen in international etablierten Unter-
nehmen stellt einen sehr wesentlichen, in der Literatur haufig thematisierten Aspekt des
internationalen Managements dar.!?* Bereits vor Beginn der Globalisierungsdiskussion
beschiftigten sich empirische Studien mit den Problemen, die sich aus den unterschied-
lichen Perspektiven und Priorititen dieser beiden organisatorischen Ebenen fiir das Un-
ternehmen ergeben. ,Some of their worst problems are internal - resulting from friction
between headquarters and the foreign operations“!?® fassen Wiechmann und Pringle die
Ergebnisse ihrer Untersuchung von 40 grofien Konsumgiiterherstellern zusammen, in der
sie Schliisselprobleme des internationalen Marketing aus Zentral- und Niederlassungsper-
spektive beleuchten. Aus Sicht der Unternehmenszentralen sind dies vor allem!?¢

e Mangel an qualifiziertem internationalem Personal im Unternehmen,

o unzureichendes strategisches Denken und Marketing-Knowhow in den Niederlassun-
gen,

e ungeniigende grenziiberschreitende Kommunikation, Knowhow-Diffusion und Kon-
trolle.

als Kriterium herangezogen, vgl. Cooper/Kleinschmidt (1985), S. 39; Christensen/daRocha/Kerbel-
Gertner (1987), S. 64

12lyg]. Mefert (1986a), S. 84; Nieschlag/Dichtl/Horschgen (1991), S. 268, 538f. u. 581f.

122yg). z.B. Cooper/Kleinschmidt (1985), S. 39; Kotabe/Okoroafo (1990), S. 359; Roth/Morrison (1990),
S. 5562

123ygl. 2.B. Jenner (1994), S. 179; teilweise auch Bolz (1992), S. 176

124vgl. 2.B. Wiechmann/Pringle (1979); Welge (1980); Hedlund (1980); Raffée/Kreutzer (1986); Bart-
lett/Ghoshal (1986); Kim/Mauborgne (1991) u. (1993a,b,c,d)

125Wiechmann/Pringle (1979), S. 118

126yg]. ebenda, S. 119-122
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Von den Niederlassungen werden hingegen folgende Probleme hervorgehoben:'?”

e iibertriebene und zu biirokratische Kontrolle sowie zu restriktive finanzielle und
marketingbezogene Vorgaben durch die Zentrale,

o unzureichende Mitwirkungsmoglichkeiten der Niederlassungen bei Produktentschei-
dungen,

o mangelndes Feingefiihl in der Zentrale fiir unterschiedliche lokale Marktbedingun-
gen,
o unzureichende Informationsversorgung durch die Zentrale,

e insgesamt zu geringe internationale Orientierung der Zentrale aufgrund einer zu
stark ethnozentrisch gepragten Denkweise.

Die Untersuchung von Hedlund'?® konzentriert sich auf das Problem der unzureichenden
Einbindung der Niederlassungen in strategische Planungs- und Entscheidungsprozesse.
Demnach fithren derartige Kommunikations- und Abstimmungsmangel bei den Lander-
niederlassungen zu einer mangelnden Kenntnis der in der Zentrale entwickelten Unter-
nehmensstrategie, zu einer geringen Akzeptanz der als zu rigide empfundenen zentralen
Planvorgaben sowie zu dem generellen Gefiihl, von der Zentrale nicht ernst genommen zu
werden.!?®

Eine neue Dimension erhilt dieses Spannungsverhéltnis zwischen Unternehmenszentralen
und Niederlassungen durch die fortschreitende Globalisierung der Unternehmenstatigkeit,
da die damit verbundene zunehmende linderiibergreifende Integration und Standardisie-
rung fiir die Niederlassungen in der Regel zwangslaufig mit einem deutlichen Autono-
mieverlust verbunden ist.’3° Feststellungen wie ,I was once a big fish in a small pond.
Now I‘m a small fish in a big regional pond“!®! spiegeln treffend die neue Situation wi-
der, in der sich viele Niederlassungsleiter nach einer starkeren globalen Integration ihres
Unternehmens sehen.

Anschaulich beschreibt Quelch auf der Basis empirischer Untersuchungsergebnisse den
deutlichen Wandel, dem die Rolle des klassischen ‘Country-Managers‘ im Zuge der fort-
schreitenden Globalisierung eines Unternehmens unterworfen ist: Ausgehend von der
Funktion des ‘Trader, der in der frithen Expansionsphase des noch stark ethnozentrisch
orientierten Unternehmens hauptsichlich Verkaufsverantwortung tragt, entwickelt er sich
im polyzentrisch gefiihrten multinationalen Konzern zum ‘Potentate‘ mit umfangreichen
unternehmerischen Aufgaben und einem Maximum an Entscheidungsfreiheit. Mit zu-
nehmender linderiibergreifender Integration des Unternehmens tauscht er diese Rolle
gegen die eines zu internationaler Teamarbeit verpflichteten ‘Cabinet Member* ein, um
schlieBlich im vollstindig globalisierten Netzwerk, in dem die Verantwortung fiir das welt-
weite Geschift globalen Produktlinien-Managern obliegt, die Funktion eines ‘Ambassador’
zu iibernehmen, der sich in erster Linie der Pflege der Beziehungen zu lokalen Regierungs-
stellen sowie administrativen Aufgaben widmet.!3?

127ygl. ebenda, S. 122-124

128yg). Hedlund (1980)

129vgl. ebenda, S. 25f.

130yg]. 2.B. Lennox (1992), S. 16f.; Quelch (1992), S. 155-158
1315it.n. Quelch (1992), S. 155

48



Dieser — besonders in Unternehmen mit ausgepragter dezentraler Tradition - als sehr
einschneidend empfundene Autonomieverlust birgt die Gefahr einer deutlichen Herab-
setzung der Motivation bei den Fiihrungskraften und Mitarbeitern der Niederlassungen,
wenn diese den Eindruck gewinnen, nur noch Erfiillungsgehilfen der Unternehmenszen-
trale bei der Ausfilhrung vorgegebener Marketingstrategien und -mafinahmen zu sein. In
solchen Fillen ist hiufig das vielzitierte ‘Not-invented-here-Syndrom‘ zu beobachten, das
sich in einer Ablehnung zentral entwickelter Marketingkonzepte durch die Niederlassungen
duflert, indem diese unter Hinweis auf tatsachlich oder vorgeblich vorhandene linderspe-
zifische Besonderheiten auf einer entsprechenden Anpassung dieser Konzepte bestehen!®?
(»It's a great idea, but it won‘t work in my market...“'®). Insgesamt liegt daher die
generelle Annahme nahe, daf§ die Niederlassungen sowohl den Nutzen als auch die Reali-
sierbarkeit globaler Marketingaktivitdten deutlich geringer einschatzen als ihre jeweiligen
Unternehmenszentralen. Fiir die Uberpriifung dieser grundlegenden Vermutung, die sich
quer durch alle in den nachfolgenden Abschnitten behandelten Teilaspekte des globalen
Produktmanagements zieht, sollen folgende Basishypothesen formuliert werden:

Hanwi: Die Vorteile einer global orientierten Auspriagung der untersuchten Gestal-
tungsparameter werden von den Niederlassungen geringer eingeschitzt als von
den jeweiligen Unternehmenszentralen.

H,nyi,: Die Barrieren einer global orientierten Auspragung der Gestaltungsparameter
werden von den Niederlassungen hoher eingeschitzt als von den jeweiligen
Unternehmenszentralen.

Dariiber hinaus konnte der Verfasser im Rahmen einer von ihm bereits durchgefiihrten
explorativen Vorstudie’®® den nachhaltigen Eindruck gewinnen, daB aus den eben ge-
nannten Grinden nicht nur die Vorteile und Méglichkeiten, sondern auch das tatsach-
lich realisierte Ausmafl der Globalisierung von Produkten von Niederlassungsvertretern
grundsétzlich niedriger eingeschitzt wurde als von Marketingverantwortlichen in Unter-
nehmenszentralen. Dies legt eine systematische Uberpriifung der folgenden Hypothese
nahe:

H,nws: Das tatsichliche AusmaB der Globalisierung der Gestaltungsparameter wird
von den Niederlassungen geringer eingeschétzt als von den jeweiligen Unter-
nehmenszentralen.

Das aufgezeigte Konfliktpotential fithrt zu der zentralen Frage, auf welche Weise die
Linderniederlassungen eines Unternehmens fiir die engagierte Umsetzung globaler Mar-
ketingstrategien zu gewinnen sind, obwohl dies in der Regel mit einem betrichtlichen
Verlust an lokaler Entscheidungsfreiheit und Unabhingigkeit verbunden ist. Wegweisend
erscheint hier das von Kim und Mauborgne vorgestellte Konzept der ‘Procedural Justice',
das auf einem von den Niederlassungen als ‘fair' empfundenen Proze8 der globalen Stra-
tegieentwicklung beruht und sich in folgenden fiinf Merkmalen konkretisiert:!3¢

132ygl. Quelch (1992), S. 161-163

133vgl. 2.B. 0.V. (1984a), S. 35; Raffée/Kreutzer (1986), S. 11; Meffert (1989a), S. 448
134Roth (1979), S. 8

135ygl. Abschnitt B 2.2

136ygl. Kim/Mauborgne (1991), S. 131 u. (1993a), S. 12-14
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o ausfiihrliche Begriindung zentral getroffener strategischer Entscheidungen,

o Moglichkeit fiir die Niederlassungen, solche Entscheidungen auch in Frage zu stellen
und zu diskutieren,

o konsistente Vorgehensweise der Entscheidungsfindung im Sinne der Anwendung glei-
cher Entscheidungsregeln gegeniiber allen Niederlassungen,

o offene und zweiseitige Kommunikation zwischen Zentrale und Niederlassungen,

o fundierte Kenntnis der jeweiligen lokalen Marktbedingungen in der Unternehmens-
zentrale.

Dabei konnten die Autoren nachweisen, da eine Realisierung dieser Grundsatze bei der
Entwicklung globaler Marketingstrategien zu einer deutlich starkeren Unterstiitzung durch
die Niederlassungen bei der praktischen Umsetzung fiihrt, selbst wenn die getroffenen
Entscheidungen mit eher ungiinstigen Konsequenzen fiir die betroffenen Niederlassungen
verbunden sind.’®” Eine solche nachhaltige Unterstiitzung stellt dabei, wie die prakti-
schen Erfahrungen fithrender internationaler Konsumgiiterhersteller wie etwa Procter &
Gamble gezeigt haben,!3® offenbar eine wesentliche Voraussetzung fiir den Erfolg globaler
Produkte dar. Dies erscheint unmittelbar einleuchtend, da eine mangelnde Identifikation
der Niederlassungen mit einem als unpassend und von der Zentrale ‘aufgezwungen‘ emp-
fundenen Marketingkonzept wie beispielsweise im Falle des sog. ‘Pampers-Experiments‘!3®
deren Motivation zu einer erfolgreichen Vermarktung des betreffenden Produkts erheblich
herabsetzt.

1.5 Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung

Auf der Grundlage der vorhergehenden Abschnitte ergibt sich der in Abb. B 1-8 darge-
stellte theoretische Bezugsrahmen dieser Arbeit. Im Mittelpunkt stehen die Gestaltungs-
parameter der globalen Produktsteuerung mit den fiir ihre situationsadidquate Auspragung
mafgeblichen Globalisierungsvorteilen und -barrieren. Die organisatorische Basis fiir die
Realisierung einer solchen globalen Produktsteuerung bilden die drei verschiedenen Ka-
tegorien von Koordinationsinstrumenten. Alle Parameter zusammen charakterisieren die
Ausgestaltung des globalen Produktmanagements und beeinflussen den Erfolg der auf
dieser Basis gefiihrten globalen Produkte. Ausprigung, Einfluifaktoren und Effektivitat
der Gestaltungsparameter werden dabei von Unternehmenszentralen und Niederlassun-
gen moglicherweise sehr unterschiedlich beurteilt, so dafl beide Perspektiven parallel zu
beriicksichtigen sind.

1371 Kim/Mauborgne (1991), S. 138-140, (1993a), S. 19-23 u. (1993b), S. 521-523
138ygl. 2.B. Bartlett/Ghoshal (1986), S. 89
13%9vg]. ebenda
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Abb. B 1-8: Theoretischer Bezugsrahmen der Untersuchung




2. Konzeption der empirischen Untersuchung

2.1 Forschungsansatz

In forschungsmethodischer Hinsicht liegt der vorliegenden Untersuchung der in der Organi-
sationstheorie entwickelte kontingenztheoretische bzw. situative Ansatz zugrunde. Dieser
geht von der Annahme aus, dafl die Leistungsfahigkeit von Organisationen in hohem Mafle
von einer situationsadiquaten Gestaltung der Organisationsstruktur abhingig ist.}4® Ein
dhnlicher Zusammenhang 1aBt sich auch fiir alle anderen (nicht-organisatorischen) Be-
reiche unternehmerischen Handelns wie etwa die Planung und Realisierung betriebswirt-
schaftlicher Ziele, Strategien und MaBnahmen oder auch die Verwendung bestimmter
betriebswirtschaftlicher Methoden und Techniken postulieren.!4!

Bei der Verwendung dieses Forschungsansatzes sind allerdings folgende Probleme zu
berticksichtigen bzw. durch eine verbesserte Gestaltung des gewahlten Untersuchungs-
designs zu reduzieren:14?

o In methodologischer Hinsicht ist dem vielfach geduBierten Vorwurf der Theorielo-
sigkeit des situativen Ansatzes, der sich gegen eine nachtragliche Deutung empirisch
ermittelter, statistischer Zusammenhinge richtet, durch eine zuvor theoretisch fun-
dierte Formulierung zu iiberpriifender Hypothesen entgegenzutreten.!*3> Weiterhin
ist eine deterministische bzw. quasi-mechanistische Interpretation der gefundenen
Zusammenhénge zu vermeiden, da menschliche Entscheidungstrager mit ihren in-
dividuellen kognitiven und motivationalen Eigenschaften eine komplexe intervenie-
rende Variable zwischen situativer Bedingungskonstellation und unternehmerischem
Handeln darstellen.’#*

o In inhaltlicher Hinsicht ist die explizite Einbeziehung eben dieser personalen Fak-
toren fiir eine realitdtsnahe Erfassung der untersuchten Wirkungsbeziehungen von
hoher Bedeutung. So ist insbesondere nicht so sehr die objektive Situationskon-
stellation, sondern vielmehr deren subjektive Wahrnehmung durch das Manage-
ment fiir dessen Gestaltungsentscheidungen ausschlaggebend;'*® aufilerdem werden
diese in hohem Mafle zusitzlich durch personliche Ziele, Normen, Werte, kogni-
tive Eigenschaften und auch Machtpositionen der Entscheidungstrager sowie durch
die von diesen entwickelte Unternehmensstrategie beeinflufit.!#¢ Abgesehen davon

40ygl. z.B. Kieser/Kubicek (1978b), S. 105fT.; Miiller (1980), S. 268ff.; Lehnert (1983), S. 108f Ebers
(1992) Sp. 1818; Kieser (1993a), S. 161

14lyg]. 3.B. Poensgen/Hort (1981); Segler (1981), S. 246; Kohler/Uebele (1981), S. 138ff.; Lehnert
(1983), S. 204ff.; Tomczak (1989), S. 8ff.; Staehle (1991), S. 47-64; Kchler (1991), S. 121ff.; Raffée
(1993), S. 37-40

14271 einer systematischen Darstellung der Kritik am situativen Ansatz vgl. v.a. Miller (1981), S. 3-8;
Zey-Ferell/Aiken (1981), S. 12f.; Lehnert (1983), S. 169-187 u. 220-230; Ebers (1992), Sp. 1829-1832;
Kieser/Kubicek (1992), S. 410-416

143ygl. z.B. Aldrich (1972), S. 27; Staehle (1991), S. 52; Kieser (1993a), S. 181

l44yg]. 3.B. Schreyogg (1978), S. 234ff.; Kieser/Segler (1981), S. 178; Reber (1981), S. 212f.; Segler
(1981), S. 228f.; Staehle (1981), S. 224f.; Kieser/Kubicek (1992), S. 415

145y gl Pfeffer/Salancik (1978), S. 62-89; Mintzberg (1979), S. 224; Segler (1981), S. 230f.

146yg], Child (1972), S. 2; Abell (1977), S. 184-187; Bruns (1977), S. 139; Schanz (1977), S. 480; Miles/
Snow (1978), S. 29fT.; Reber (1981), S. 230; Kropfberger (1984), S. 604f.; Miller/Drége (1986); Miller/
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richtet sich unternehmerisches Handeln nicht allein auf eine einseitige Anpassung
strategischer, operativer und organisatorischer Entscheidungen an situative Gege-
benheiten — vielmehr konnen auch diese selbst Gegenstand gezielter Beeinflussung
und Verinderung sein.!*? Schliefilich kann einer situativen Anpassung unternehme-
rischer Gestaltungsparameter (‘Externer Fit‘) als méglicherweise konfliktéres Ziel
die Sicherstellung einer in sich konsistenten Auspragung dieser Parameter (‘Inter-
ner Fit‘) gegeniiberstehen, woraus sich im Einzelfall ganz andere Priorititen und
Konsequenzen fiir die Formulierung unternehmerischer Entscheidungen ergeben.!4®

In der vorliegenden Untersuchung wurde versucht, diesen Problemen des situativen An-
satzes insofern Rechnung zu tragen, als

e den zu untersuchenden Beziehungszusammenhangen jeweils auf theoretischen Vor-
iiberlegungen basierende Hypothesen zugrundegelegt wurden,

e nicht die objektiv vorhandenen, sondern die von den jeweils befragten Entschei-
dungstrigern subjektiv als relevant wahrgenommenen Einfluifaktoren der einzelnen
Gestaltungsparameter erhoben wurden,

o auch verhaltensspezifische Einflufaktoren wie etwa der moglicherweise vorhandene
psychologisch bedingte Widerstand von Linderniederlassungen gegen global orien-
tierte MaBnahmen der Unternehmenszentrale einbezogen wurden,

o auch der Zusammenhang zwischen den Gestaltungsparametern untereinander einen
wichtigen Gegenstand der Untersuchung bildet.

2.2 Aufbau der Befragung

Wie erwahnt konnte der Verfasser bei der Konzeption der empirischen Untersuchung u.a.
auch auf Erfahrungen zuriickgreifen, die er im Rahmen einer selbst durchgefiihrten ex-
plorativen Vorstudie zu diesem Themenbereich gewinnen konnte.!*® Dabei wurden insbe-
sondere folgende Aspekte deutlich:

e Der unmittelbare Vergleich miindlicher und schriftlicher Befragungsergebnisse be-
stitigte die in der Literatur zur Marketing-Forschung!®® hervorgehobenen Vorziige
personlicher Interviews nachhaltig. Sowohl im Hinblick auf die Teilnahme- und Aus-
kunftsbereitschaft der Befragten als auch in bezug auf die Moglichkeit, MiBverstand-
nisse seitens der Gesprachspartner in der Interpretation der Fragestellungen zu kla-
ren, war die Uberlegenheit persénlicher Interviews deutlich zu erkennen. Auch die
weitergehende Erlauterung der gegebenen Antworten durch illustrative Beispiele lei-
stete zum besseren Verstindnis der Befragungsergebnisse einen wertvollen Beitrag.
Aus diesen Erfahrungen ergab sich die Zielsetzung, die fiir diese Studie benétigten

Droge/Toulouse (1988); Breilmann (1990), S. 175fF.

147ygl. Bruns (1977), S. 139-141; Schreydgg (1978), S. 282; Kieser/Segler (1981), S. 181; Hill/Fehlbaum/
Ulrich (1981), S. 333-335; Macharzina (1982), S. 134; Staehle (1991), S. 52; Kieser/Kubicek (1992),
S. 61f.

148vgl. z.B. Mintzberg (1979), S. 219f.; Miller (1981), S. 11; Miller/Friesen (1984), S. 211ff.; Kieser
(1993a), S. 190f.

149vgl. Schréder (1988)

150ygl. 7.B. Meffert (1992), S. 202f.
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Informationen so weit wie méglich auf der Basis persénlicher Interviews zu gewin-
nen.

o Die Vielzahl der zu untersuchenden Aspekte des globalen Marketing sowie ihr unter-
schiedlicher Objektbezug (Produkt-/Geschaftsbereichs-/Unternehmensebene) leg-
ten die Befragung mehrerer Personen pro untersuchtem Unternehmen nahe, um
die unterschiedlichen Themenbereiche nach Méglichkeit mit dem jeweils kompeten-
testen Gesprachspartner diskutieren zu konnen und damit auch insgesamt mehr
Interviewzeit pro Unternehmen zu erhalten, da die Verfiigbarkeit eines einzelnen
Gesprachspartners in der Regel auf maximal zwei Stunden begrenzt ist.

Vor diesem Hintergrund wurde zur Durchfilhrung der Befragung die in Abb. B 2-1 skiz-
zierte Vorgehensweise gewahlt:

o Der ‘Einstieg’ in die ausgewahlten Unternehmen erfolgte in der Regel jeweils iiber
ein Mitglied der ersten oder zweiten Fiihrungsebene der Unternehmenszentrale
(Marketing-Geschiftsfiihrer, Spartenvorstand, Vice President International 0.4.).15!
Mit diesem wurden im Rahmen eines personlichen Gesprachs zum einen alle pro-
duktiibergreifenden Fragen hinsichtlich der jeweiligen Branche (branchenspezifische
Globalisierungstendenzen, internationales Produktspektrum der Branche) sowie des
untersuchten Unternehmens bzw. Geschéftsbereichs (organisatorische Makrostruk-
tur, Prozefistandardisierung, Unternehmenskultur) erértert. Zur Vergleichbarkeit
und statistischen Auswertbarkeit wurde hierbei ein standardisierter Fragebogen
zugrundegelegt.’®> Zum anderen erfolgte dabei die Auswahl der in die weitere
Untersuchung einzubeziehenden wichtigsten globalen Produkte des Unternehmens
nach ihrer internationalen Verbreitung, Marketingstandardisierung und Umsatzbe-
deutung. Auf diese Weise wurden pro untersuchtem Geschaftsbereich durchschnitt-
lich etwa drei bis vier bedeutende globale Produkte!®® ausgewihlt.

e Die Analyse dieser Produkte sowie der zu ihrer globalen Koordination eingesetz-
ten MaBnahmen und Instrumente erfolgte dann durch personliche, telefonische
oder z.T. auch schriftliche Befragung der hierfiir jeweils verantwortlichen Pro-
dukt(gruppen)koordinatoren (Marketing Manager, Global Brand Manager 0.4.) in
der Unternehmenszentrale. Auch hierzu wurde wiederum ein standardisierter Fra-
gebogen verwendet.!*

o Zur Erfassung der entsprechenden Niederlassungssicht wurde die gleiche, zweistufige
Vorgehensweise nochmals in einer wichtigen européischen Auslandsniederlassung
des jeweiligen Unternehmens wiederholt. Ansprechpartner waren hier zumeist der
Geschaftsfiihrer oder der Marketingleiter der Niederlassung (fiir produktiibergrei-
fende Fragen) sowie die fiir die untersuchten Produkte jeweils zustandigen lokalen
Produktmanager (fiir produktspezifische Fragen).!

151Bei nicht-europiischen Unternehmen wurde dabei in den meisten Fillen auf das jeweilige europaische

Regional-Hauptquartier zuriickgegriffen.

152Fragebogen fiir Marketing-Fithrungskrifte in Anhang II

183,

im Sinne von Problemlésungs- bzw. Bediirfnisbefriedigungskonzepten, die gegebenenfalls durchaus
unter verschiedenen Markennamen auftreten konnen; vgl. zu dieser Produktdefinition z.B. Nie-
schlag/Dichtl/Horschgen (1991), S. 94; shnlich auch Keegan (1989), S. 367; Terpstra/Sarathy (1991),
S. 252; Kotler/Bliemel (1992), S. 621

154Fragebogen fiir Produktmanager in Anhang II
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2.3 Stichprobe und Datenbasis

Die vorliegende Untersuchung wurde im Zeitraum von September 1991 bis November 1992
in sechs ausgewahlten Branchen der Konsumgiiterindustrie in insgesamt neun verschiede-
nen Landern durchgefithrt. Untersucht wurden 33 Geschaftsbereiche aus 24 bedeutenden,
international titigen Unternehmen sowie 117 wichtige, von diesen vermarktete globale
Produkte:

Branche Unternehmen | Geschéftsbereiche | Produkte |
Nahrungsmittel 5 7 27
Soft Drinks 4 4 8
Zigaretten 4 4 11
Wasch- und Reinigungsmittel 3 3 17
Korperpflege 8 10 37
Sportartikel 4 4 16
Sonstige 1 1 1

Tab. 2: Untersuchte Unternehmen,'®® Geschiftsbereiche und Produkte nach Branchen

Bei 30 Geschaftsbereichen sowie 93 Produkten war dabei ein direkter Vergleich zwischen
Zentral- und Niederlassungssicht méglich.

Da den befragten Personen eine strikte Vertraulichkeit und Anonymitat bei der Ver-
wendung ihrer Angaben zugesichert wurde, konnen die untersuchten Unternehmen und
Produkte hier nicht namentlich aufgefithrt werden. In allen Fallen handelt es sich jedoch
um fithrende internationale Hersteller, deren jeweils wichtigste globale Produkte analy-
siert wurden. Daher decken die branchenspezifischen Teilstichproben trotz ihrer teilweise
nur geringen absoluten Gréflen zumeist einen erheblichen Anteil der auf dem Weltmarkt
in dieser Produktgruppe jeweils vorhandenen globalen Produkte ab, der zwischen ca. 40%
(Nahrungsmittel) und 90% (Soft Drinks, Zigaretten) liegen diirfte.*s”

Hinsichtlich ihres Herkunftslandes verteilen sich die 24 befragten Unternehmen wie folgt:

155Bei einigen nicht in Deutschland beheimateten Unternehmen wurde teilweise auch der umgekehrte
Weg - Einstieg in der deutschen Niederlassung sowie Vermittlung von Ansprechpartnern in der (eu-
ropaischen) Unternehmenszentrale — beschritten, was in fast allen Fallen ebenfalls zum gewiinschten
Erfolg fithrte.

156Drei der untersuchten Unternehmen sind jeweils in mehreren Branchen tétig, so daB hier Mehrfach-
nennungen auftreten.

157Eine weitere Vergrofierung insbesondere der zahlenmaBig sehr kleinen Teilstichproben fiir Soft Drinks
und Zigaretten zur Verbesserung statistischer Reprasentativitatskriterien hatte im wesentlichen nur
durch die Einbeziehung nicht-globaler Produkte erfolgen kénnen, was zu einer Verminderung der
inhaltlichen Reprisentativitit in bezug auf die hier untersuchte Themenstellung gefiihrt hatte.
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l Herkunftsland J Untemehmen]

USA 11
Bundesrepublik Deutschland 6
Grofbritannien 4
Grofibritannien/Niederlande 1
Frankreich 1
Schweiz 1

Tab. 3: Untersuchte Unternehmen nach Herkunftsland

2.4 Mef- und Auswertungsmethodik

Im folgenden soll auf die zentralen MeB8- und Auswertungskonzepte eingegangen werden,
die den in dieser Untersuchung gewonnenen Ergebnissen zugrunde liegen:

Ausprigung und Einfluifaktoren aller hier untersuchten Gestaltungsparameter wur-
den mittels fiinfstufiger Ratingskalen erfaBt, anhand derer die Befragten ihre diesbeziigli-
che persénliche Einschitzung zum Ausdruck brachten. Eine solche Vorgehensweise ge-
stattet sicherlich nur eine vereinfachte Abbildung verhaltnismaBig komplexer Sachverhalte
wie etwa der internationalen Standardisierung von Marketinginstrumenten oder der In-
tensitat eines linderiibergreifenden Knowhow-Transfers und ist zudem mit einer gewissen
Subjektivitat bei der Interpretation der Stufenbezeichnungen innerhalb der vorgegebe-
nen Mefiskalen verbunden. Dennoch wurde diese Art der Erhebung gewihlt, um eine
moglichst grofie Zahl der relevanten Gestaltungsparameter mit einem fiir die Befragten
zumutbaren Zeitaufwand zumindest annahernd erfassen zu kénnen sowie um den oben
bereits erwahnten subjektiven ‘Wahrnehmungsfilter’ bei der Umsetzung situativer Gege-
benheiten in marketingbezogene Gestaltungsentscheidungen zu berticksichtigen.

Die verwendeten Ratingskalen besitzen dabei streng genommen lediglich ein ordinales
Skalenniveau, jedoch legen sie durch die Verwendung der Ziffern 1 bis 5 sowie eine
entsprechende Definition der Skalenwerte dem Befragten in den meisten Fillen eine In-
terpretation als intervallskalierte Abstufungen nahe.!*® Dementsprechend kamen auch
Auswertungsverfahren, die im Grunde nur intervallskalierten MeBgréBen vorbehalten sind
(z.B. Durchschnittswertbildung etc.), zur Anwendung;'*®

Die in den Abbildungen dieser Arbeit dargestellten Auswertungsergebnisse geben zunichst
die Angaben der Unternehmenszentralen (HQ) wieder. Ubereinstimmungen bzw. Unter-
schiede in der Beantwortung der gleichen Fragestellungen durch die Niederlassungen
(NL) wurden auf der Basis direkter Paarvergleiche als Differenz zwischen NL- und HQ-
Wert ermittelt und jeweils unter ‘A NL¢ vermerkt.!5°

Zur Untersuchung von Wirkungsbeziehungen zwischen Einflufaktoren und Gestal-
tungsparametern sowie zwischen diesen und dem Produkterfolg wurde der LISREL-Ansatz

1587y den unterschiedlichen Skalenniveaus vgl. z.B. Bortz (1993), S. 20-26

1597y dieser Vorgehensweise vgl. auch Welge (1980), S. 68f.

160positive A NL bedeuten somit, daB die Niederlassungen in bezug auf das jeweilige Item im Durch-
schnitt hohere Skalenwerte als ihre jeweiligen Unternehmenszentralen angaben und umgekehrt. Zur
Signifikanz der ermittelten Unterschiede vgl. Anhang I, Teil 1
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der Kausalanalyse verwendet, der eine simultane Analyse des Einflusses mehrerer un-
abhingiger Variablen auf mehrere abhingige Variablen erméglicht.’®! Zur Parameter-
schatzung wurde dabei das ULS-Verfahren (Unweighted Least Squares) gewahlt, da die
Uberpriifung der einbezogenen Variablen anhand der Schiefe und Wélbung ihrer Vertei-
lung in der Stichprobe in einigen Fillen zur Ablehnung der Normalverteilungsprimisse
fithrte. Zur Ermittlung von Zusammenhangen zwischen geschdftsbereichs- bzw. unterneh-
mensbezogenen Gestaltungsparametern und dem Produkterfolg wurden deren Auspragun-
gen den jeweiligen Produkten zugeordnet, da sie den Rahmen fiir die globale Steuerung
der Produkte bilden und daher indirekt auf deren Erfolg Einflul nehmen.

Die zur Ermittlung des Produkterfolgs verwendeten Kriterien Marktanteil, Bekannt-
heitsgrad, Image und Produkt-Deckungsbeitrag wurden - in Ermangelung praziser quan-
titativer Angaben!®? - anhand einer von den Befragten selbst vorgenommenen qualita-
tiven Einschitzung erhoben, die sich auf die relative Auspragung dieser Kenngréfien im
Vergleich zum jeweils wichtigsten Konkurrenzprodukt bezieht.'®® Um dabei der Tatsache
Rechnung zu tragen, daf der Erfolg eines Produkts in den verschiedenen Regionen des
Weltmarktes durchaus unterschiedlich ausfallen kann, wurden diese vier Erfolgskennziffern
zumindest fiir jede der drei Triade-Regionen EG, USA und Japan getrennt ermittelt.

Fiir einige Analysen dieser Untersuchung war eine Gruppierung des hier betrachteten
Produkt-Samples in erfolgreiche und weniger erfolgreiche Produkte erforderlich. Hierzu
wurde anhand der Erfolgsindikatoren eine zweistufige Clusteranalyse durchgefiihrt:'®* In
einem ersten Schritt wurden mit Hilfe des ‘Single-Linkage‘- Verfahrens'®® 12 der 117 Pro-
dukte als ‘Ausreifiler’ identifiziert und vom weiteren Gruppierungsproze ausgeschlossen.
Auf die verbleibenden 105 Produkte wurde in einem zweiten Schritt das ‘Complete-
Linkage‘-Verfahren'®® angewandt, wobei sich eine 3-Cluster-Lésung ergab.!®” Tabelle 4
zeigt die Mittelwerte dieser drei Cluster in bezug auf die 12 Erfolgsvariablen. Dabei hebt
sich Cluster 1 deutlich als ‘Erfolgs-Cluster® ab; die darin enthaltenen Produkte iibertreffen
deutlich die in Cluster 2 und 3 befindlichen Produkte hinsichtlich aller Erfolgsindikatoren

161yg]. Backhaus et al. (1994), S. 322ff. Zur Berechnung wurde das innerhalb des Softwarepakets SPSS
5.02 implementierte Modul LISREL 7 einschlieBlich des Zusatzprogramms PRELIS verwendet.

162Wie in den im Vorfeld dieser Untersuchung durchgefiihrten Testinterviews deutlich wurde, werden
Unternehmensexternen aus verstiandlichen Griinden auf Produktebene zumeist keine quantitativen
Informationen hinsichtlich dieser Erfolgsindikatoren zur Verfiigung gestellt.

1631 = viel schlechter, 2 = schlechter, 3 = gleich, 4 = besser, 5 = viel besser; vgl. Abschnitt 1.2 des
Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang II. Diese qualitativen Kategorien eroffnen den Befragten
zweifellos einen nicht unerheblichen subjektiven Interpretationsspielraum, der jedoch in Kauf genom-
men werden mufite, um fiir alle der hier untersuchten Produkte zumindest eine ungefihre Erfolgs-
einschitzung zu erhalten. Insbesondere fiir den sehr ‘weichen‘ Erfolgsindikator ‘Produkt-Image‘ war
die gewahlte relative Orientierung am jeweils wichtigsten Konkurrenzprodukt die einzige Moglichkeit,
eine gewisse Vergleichbarkeit der diesbeziiglichen Angaben herzustellen.

164;u dieser Vorgehensweise vgl. Backhaus et al. (1994), S. 292 u. 300

1653uch als ‘Nearest-Neighbour‘-Verfahren bezeichnet, vgl. Backhaus et al. (1994), S. 287-291

1663uch als ‘Furthest-Neighbour‘-Verfahren bezeichnet, vgl. Backhaus et al. (1994), S. 291f.; dieses
Verfahren eignet sich aufgrund seines Fusionierungsalgorithmus zur Bildung homogener Cluster, vgl.
Bortz (1993), S. 529; das zu diesem Zweck zumeist bevorzugte Ward-Verfahren war aufgrund nicht
unerheblicher Interkorrelationen zwischen den hier betrachteten Erfolgsvariablen nicht anwendbar,
vgl. Backhaus (1994), S. 298

167Weitere 18 Produkte konnten dabei wegen zu liickenhafter Erfolgsangaben nicht in die Clusterbildung
einbezogen werden.
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in allen drei Triade-Regionen. Cluster 2 unterscheidet sich von Cluster 3 insbesondere
durch bessere durchschnittliche Erfolgswerte in Europa sowie ferner durch etwas bessere
Werte in den USA, jedoch zumeist geringfiigig schlechtere Werte in Japan.

| Cluster 1 | Cluster 2 [ Cluster 3 |
Anzahl der Produkte 32 35 20
g Marktanteil EG 4.6 2.8 1.9
¢ Bekanntheitsgrad EG 4.5 3.1 2.0
¢ Image EG 4.2 3.1 2.0
¢ Deckungsbeitrag EG 4.0 3.4 2.1
g Marktanteil USA 3.5 2.5 2.3
¢ Bekanntheitsgrad USA 3.7 2.6 2.5
¢ Image USA 3.6 2.9 2.5
g Deckungsbeitrag USA 3.6 3.0 2.6
g Marktanteil Japan 3.5 2.0 2.2
¢ Bekanntheitsgrad Japan 3.7 2.2 2.3
¢ Image Japan 3.8 21 2.4
g Deckungsbeitrag Japan 3.3 2.8 2.4

Tab. 4: Clusterung der untersuchten Produkte nach dem Produkterfolg
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C. Charakteristika der globalen Geschiftstiatigkeit in den un-
tersuchten Branchen

In einem ersten Schritt ist zunichst zu untersuchen, in welchem AusmaB wihrend der ver-
gangenen 10 bis 15 Jahre in den hier betrachteten Branchen Globalisierungsprozesse statt-
gefunden haben, d.h. inwieweit eine zunehmende Internationalisierung des Wettbewerbs,
eine linderiibergreifende Angleichung der Konsumentenpraferenzen sowie eine steigende
Bedeutung globaler Produkt- und Marketingkonzepte zu beobachten waren, und welche
Tendenzen fiir die kommenden 10 Jahre in dieser Hinsicht voraussichtlich zu erwarten
sind.

Von Interesse ist dabei auferdem die Frage, inwieweit das von Ohmae hauptsachlich im
Hinblick auf High-Tech-Produkte sowie hochwertige langlebige Konsumgiiter entwickelte
‘Triade-Konzept‘ auch in den hier untersuchten Branchen von Bedeutung ist. Dieses
Konzept geht davon aus, daB die drei industriell am weitesten entwickelten Wirtschafts-
regionen der Erde — USA, westliches Europa und Japan - aufgrund ihres sehr dhnlichen
Bildungs- und Einkommensniveaus eine in ihren Lebensgewohnheiten und Nachfrageprafe-
renzen weitgehend homogene und zugleich sehr kaufkréiftige Gesamtheit von mittlerweile
rund 750 Millionen Konsumenten darstellen, die es im Interesse einer effizienten und
profitablen Globalisierungsstrategie vorrangig zu beriicksichtigen gilt.!6®

Die Behandlung dieser beiden Fragestellungen bildete den ersten Teil der mit den
Marketing-Fiihrungskraften in den Unternehmenszentralen gefiihrten Interviews. Die ge-
wonnenen Erkenntnisse lassen sich dabei jeweils nach nachfrage- und angebotsbezogenen
Faktoren systematisieren.

1. Nahrungsmittel

Nachfrageseite

Hinsichtlich der Konsumentenpraferenzen sind im Nahrungsmittelbereich nach wie vor nur
in wenigen Teilbereichen Homogenisierungstendenzen zu beobachten. Die bedeutendste
Gemeinsamkeit der Triade-Markte besteht in einem stagnierenden Pro-Kopf-Verbrauch
bei gleichzeitig stark gestiegenem Gesundheits- und KalorienbewuBtsein, das in diesen
Landern zu einem deutlich sichtbaren Wandel von quantitativem zu qualitativem Wachs-
tum gefiihrt hat. Ein weiteres landeriibergreifendes Phinomen stellen auerdem die sog.
‘Food Fashions‘ dar, d.h. eine zunehmende internationale Beliebtheit linder- bzw. regio-
nalspezifischer Gerichte, insbesondere aus Siideuropa und Ostasien.

Dariiber hinaus hat die starke Zunahme von Single-Haushalten in allen hochindustria-
lisierten Staaten zu einer gestiegenen Beliebtheit von Schnell- und Fertiggerichten so-
wie von Fast-Food-Restaurants gefithrt und damit zu einer gewissen Annaherung der
EBgewohnheiten innerhalb der Triade beigetragen. Allerdings wird diese Homogenitat
durch die noch sehr unterschiedliche Ausstattung der Haushalte mit Mikrowellengeriten

168ygl. Ohmae (1985a), insbes. S. 121ff.
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reduziert, und in bezug auf Geschmackspréferenzen und Zutatenverwendung dominieren
nach wie vor in hohem Mafle traditionelle, linderspezifische Vorlieben, die zum grofien
Teil auf lokalen pflanzlichen Rohstoffvorkommen (z.B. Sonnenblumen- vs. Oliven- vs.
Sojabohnen-O1) beruhen. Fiir eine treffendere Grob-Clusterung des Weltmarktes im Hin-
blick auf die Erndhrungspriferenzen der breiten Bevélkerung empfiehlt sich somit eher
eine Zusammenfassung Nordeuropas, Nordamerikas und Australiens bzw. Siideuropas und
Lateinamerikas zu Zonen &hnlichen Konsumverhaltens.

Eine Entwicklung mit weitreichenden Konsequenzen stellt gerade im Nahrungsmittelbe-
reich die zunehmende Konzentration sowie die in Europa sich entwickelnde Internatio-
nalisierung des Einzelhandels dar, so daf§ sich die Hersteller dieser Branche einer stark
steigenden Nachfragemacht der fithrenden Handelsketten gegeniibersehen.

Fir die 90er Jahre wird im wesentlichen von einer Fortsetzung dieser Trends ausgegan-
gen, d.h. einer weiteren Internationalisierung des Gesundheits- und UmweltbewuBtseins
bei gleichzeitigem Fortbestand lokaler Geschmackspréaferenzen. Die zunehmende Kon-
zentration und Internationalisierung des Einzelhandels wird als zentrales Problem der
Zukunft angesehen.

Angebotsseite

Besonders im Nahrungsmittelbereich ist eine starke Internationalisierung und gleichzeitige
Konzentration des Wettbewerbs auf internationale Konzerne durch sukzessive Ubernahme
lokaler Hersteller zu beobachten, wodurch sich der internationale Wettbewerb erheblich
verscharft hat. Dabei ist allgemein ein Ubergang von einem Portfolio-Marketing nationa-
ler Marken zu einem internationalen Brand-Marketing zu verzeichnen. Die Globalisierung
beschrankt sich im wesentlichen jedoch auf Marken bei bleibenden Unterschieden in Pro-
duktzusammensetzung und Geschmack. Zugleich findet — im Sinne Naisbitts'®® - ange-
sichts der Sattigungstendenzen in den Industrielandern eine immer feinere Segmentierung
der einzelnen nationalen Markte und eine entsprechend zunehmende Differenzierung und
Spezialisierung des Produktangebots statt.

Auch fiir die kommenden Jahre wird mit einem steigenden Wettbewerbsdruck durch zu-
nehmende Herstellerkonzentration sowie durch die wachsende Bedeutung von Eigenmar-
ken des Handels gerechnet. Dabei ist von einer weiteren Polarisierung der Hersteller in
wenige grofie, multinationale Produzenten und kleinere Nischenanbieter auszugehen, die
beide jeweils sowohl globale als auch lokale Segmente bedienen. Insgesamt ist jedoch
ein verstirktes Wachstum globaler Marken zu erwarten, da der sich weiter verschérfen-
de Wettbewerb zu kostenreduzierender Standardisierung und Ressourcenkonzentration
zwingt. Dementsprechend wird bei Neuproduktentwicklungen der internationalen Ver-
marktbarkeit eine deutlich erhohte Prioritat zugemessen.

169vgl. Abschnitt A 2
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2. Soft Drinks

Nachfrageseite

Das in den Triade-Landern stark gestiegene GesundheitsbewuBtsein trifft in hohem Mafe
auch auf den Getrinkebereich zu, wobei von einem ‘globalen Trend-Austausch’ gespro-
chen werden kann: Wahrend der hauptsachlich aus Nord- und Mitteleuropa stammende
Impetus zur Verpackungsreduzierung allmahlich auf die USA ausstrahlt, wurde der von
dort ausgehende ‘Low-Calory‘- und Fitness-Trend nach Europa ‘importiert‘. Vor diesem
Hintergrund ist insbesondere der deutlich gestiegene Verbrauch an Light-Produkten und
Mineralwasser zu sehen.

Dariiber hinaus weisen die Konsumenten der Triade eine - vor allem fiir die groBen,
global operierenden Soft-Drink-Hersteller bedeutsame — weitgehend iibereinstimmende
Empfanglichkeit fir Werbung US-amerikanischer Prigung auf. Auch die Geschmacks-
praferenzen sind vor allem in bezug auf Cola-Limonaden sehr dhnlich ausgepragt, wobei
diese Ahnlichkeit jedoch weit iiber die Triade hinausgeht. GroBe Unterschiede bestehen
dagegen im Pro-Kopf-Verbrauch dieser Getranke, was in z.T. sehr unterschiedlichen Ver-
zehrgewohnheiten, in den Préiferenzen fiir andere Getrinkearten (z.B. ‘Ready-to-drink-
coffee in Japan) sowie in der jeweiligen Starke lokaler Getrankemarken begriindet liegt.
Hinsichtlich ihres hohen Pro-Kopf-Verbrauchs an Cola-Limonaden bilden die USA, Ka-
nada, Mexiko und Australien eine charakteristische Gruppe, gefolgt von Deutschland,
Grofbritannien, Spanien und den siidamerikanischen Landern.

Eine Entwicklung von wachsender Bedeutung ist zudem auch in dieser Branche die zu-
nehmende Konzentration auf der Abnehmerseite, sowohl bei Abfiillern als auch im Ein-
zelhandel.

Fir die Zukunft wird eine weitere Anndherung der Konsumentenpraferenzen fiir Soft
Drinks prognostiziert. AuBerdem wird aufgrund des sich noch starker entwickelnden Ge-
sundheitsbewufitseins ein anhaltendes Wachstum des Light- und Sport-Drink-Marktes
erwartet. Angesichts des steigenden Durchschnittsalters der Bevélkerung in den Indu-
strielindern ist zudem mit neuen Produktpraferenzen zu rechnen, die es durch entspre-
chende Produktentwicklungen zu beriicksichtigen gilt.

Angebotsseite

Im Gegensatz zum Nahrungsmittelbereich existierte im Bereich nicht-alkoholischer Er-
frischungsgetranke in einigen wichtigen Segmenten (insbesondere Cola-Limonaden) be-
reits in den 60er Jahren ein ausgepragter globaler Wettbewerb. Andere Segmente (z.B.
Fruchtsafte und Mineralwasser) sind demgegeniiber noch heute durch eine Vielzahl natio-
naler oder lokaler Produkte gekennzeichnet, deren Hersteller zwar hiufig internationalen
Konzernen angehéren, jedoch — von wenigen Ausnahmen abgesehen - tiberwiegend auf
regional begrenzter Basis konkurrieren.

Der Soft-Drink-Markt der 80er Jahre war vor allem durch eine weitere Expansion der
grofen globalen Marken (ohne nennenswerte Geschmacksdifferenzierungen) gekennzeich-
net. Diese ist hauptsichlich auf eine starke Konzentration der Marketing- und Ver-
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triebsressourcen der internationalen Hersteller auf diese Marken sowie auf eine zuneh-
mende Globalisierung von Copy-Strategien und Sponsoring-Mafinahmen (bei internatio-
nalen Sportveranstaltungen etc.) zuriickzufithren. Zudem war das internationale Angebot
von entscheidenden Innovationen im Bereich der Produkt- und Verpackungsentwicklung
(Light- und Sport-Drinks mit immer besseren kiinstlichen Siistoffen, PET-Verpackungen
etc.) gepragt.

Aus den gleichen Griinden wie im Nahrungsmittelbereich ist auch bei Soft Drinks ein
weiterer Vormarsch der internationalen Marken — bei zunehmender Konzentration der
Hersteller — zu erwarten. Diese werden dabei aufilerdem ihre eigenen Einkaufsaktivititen
globalisieren, um den von der Abnehmerseite ausgehenden Druck auf die Verkaufspreise
durch Kostensenkungen zu kompensieren.

3. Zigaretten

Nachfrageseite

Ein deutlicher Trend zu ‘Light‘-Produkten sowie die Empfénglichkeit fiir US-Werbung
sind auch in bezug auf Zigaretten die wesentlichen — und einzigen - Gemeinsamkei-
ten der Triade-Konsumenten, wahrend sich aufgrund spezifischer Geschmackspriferen-
zen vollig andere Landermarkt-Cluster ergeben: So bilden etwa die USA und Deutsch-
land einen weitgehend homogenen Markt von ‘American Blend‘-Rauchern, wahrend in
Grofbritannien und den Landern des Commonwealth die ‘Virginia Blend‘ bevorzugt wird.
Frankreich, Italien und Japan besitzen wiederum ausgepragte eigene Geschmacksrichtun-
gen und entsprechend starke nationale Marken.

Durch die zu erwartende Offnung weiterer Schwellenlinder wird vor allem im pazifischen
Raum - im Gegensatz zu den stagnierenden Markten der Triade — mit weiteren Méglich-
keiten zu quantitativem Wachstum gerechnet. Im Gegensatz zu den meisten anderen hier
untersuchten Produktbereichen ist die Zigarettenbranche durch ihre sehr heterogene Ab-
satzkanalstruktur (Lebensmittel-Einzelhandel, Fachgeschifte, Tankstellen, Automaten)
von der zunehmenden Handelskonzentration nur relativ schwach betroffen.

Angebotsseite

Im Zigarettenbereich hat im Laufe der vergangenen zehn Jahre eine starke Oligopoli-
sierung des internationalen Wettbewerbs stattgefunden. Zudem waren noch bis vor we-
nigen Jahren eine Reihe grofier nationaler Markte durch staatliche Herstellermonopole
beherrscht; so wurde beispielsweise der japanische Zigarettenmarkt erst Mitte der 80er
Jahre fiir Produkte auslandischer Anbieter gedffnet. Zugleich war das vergangene Jahr-
zehnt durch ein starkes Vordringen der globalen Marken gepragt, wobei vor allem die
‘American Blends' die groften Wachstumsraten zu verzeichnen hatten. Erweiterungen
des Produktangebots wurden dabei hauptsachlich iiber Line Extensions und kaum noch
durch die Schaffung neuer, eigenstandiger Marken vorgenommen.

Ebenso wie bei den Soft Drinks wird fiir die 90er Jahre mit einem weiteren starken Wachs-
tum der fithrenden Globalmarken, insbesondere ihrer ‘Light‘-Varianten, sowie mit einer
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fortschreitenden Konzentration des Wettbewerbs auf Kosten lokaler Anbieter gerechnet.
Von einschneidender Bedeutung fiir den Wettbewerb ist zudem das geplante EU-weite
Verbot fiir Zigarettenwerbung, das nach Ansicht der Hersteller zwar nicht den Zigaretten-
konsum, wohl aber die Méglichkeiten zu Marktanteilsgewinnen einzelner Marken durch
Image-Profilierung bzw. -Verinderung reduzieren wird. Gleichzeitig ist aufgrund zuneh-
mender gesetzlicher Schadstofflimits eine unfreiwillige Homogenisierung der physischen
Produkte zu erwarten, so daf eine Differenzierung gegeniiber den Wettbewerbern oft nur
noch iiber den Preis erfolgen kann.

4. Wasch- und Reinigungsmittel

Nachfrageseite

Marktstagnation und gestiegenes UmweltbewuBtsein'™ haben in vielen Triade-Lindern
auch in diesem Produktbereich zu einem Ubergang von quantitativem zu qualitativem
Wachstum in Richtung auf umweltvertraglichere, starker konzentrierte Produkte gefiihrt.
Da viele dieser Produkte jedoch an bestimmte Haushaltsgerite gebunden sind (Wasch-
pulver, Weichspiiler, Maschinen-Geschirrspilmittel), hingen Umfang und Homogenitat
der Nachfrage unmittelbar von der Ausstattung der Haushalte mit diesen Geraten sowie
deren Technologie ab. In den Industrielindern ist zumindest in bezug auf Waschmaschi-
nen mittlerweile iberall ein dhnlich hohes Ausstattungsniveau erreicht, jedoch ist eine
iber Europa hinausgehende linderiibergreifende Standardisierbarkeit von Waschmitteln
und Weichspiilern durch die grofien Unterschiede v.a. zur amerikanischen Waschmaschi-
nentechnologie nicht moglich, wahrend andererseits die Standardisierungsmoglichkeiten
fiir Universalreiniger und Handgeschirrspiilmittel iiber die Triade weit hinausgehen. Aber
auch das fiir die Positionierung dieser Produkte sehr wesentliche Umweltbewufitsein der
Verbraucher, das sich sowohl auf die Substanzen selbst als auch auf deren Verpackung
bezieht, ist nicht in allen Landern der Triade gleichermaBen ausgeprigt; auch hier bietet
sich eher eine Clusterung an, die Nord- und Mitteleuropa, USA und Japan einerseits sowie
Stideuropa und Lateinamerika andererseits trennt.

Da der Vertrieb von Wasch- und Reinigungsmitteln praktisch ausschliellich iiber Einzel-
handelsketten erfolgt, stellt deren zunehmende Konzentration und Internationalisierung
auch hier ein erhebliches Problem fiir die Hersteller dar.

Fiir die 90er Jahre wird in den Triade-Markten mit einem weiteren qualitativen Wachs-
tum sowie einer zunehmenden Angleichung des technologischen Niveaus in den Haushalten
der Industrielander (v.a. Ausstattung mit Waschetrocknern und Geschirrspiilmaschinen)
gerechnet. Zugleich werden erhebliche quantitative Wachstumspotentiale in Osteuropa
gesehen. Dariiber hinaus wird eine weiter stark steigende Einkaufsmacht des Einzelhan-
dels erwartet.

1701 einigen siideuropéischen Landern ist dieses wohl noch etwas schwicher ausgepragt, doch wurden
von den Befragten auch hier erkennbare Einstellungsverinderungen gesehen.
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Angebotsseite

Der Markt fiir Wasch- und Reinigungsmittel war in den letzten zehn Jahren vor allem
durch eine zunehmende Européisierung, Konzentration und Verschirfung des Wettbe-
werbs gekennzeichnet. Dabei war auf Herstellerseite ein deutlicher Wandel von einer
polyzentrisch geprigten zu einer regiozentrisch orientierten Denkweise zu beobachten.
Angesichts einer starken Verkiirzung der Innovationszyklen und Produkteinfilhrungszei-
ten sowie erheblich gestiegener Kosten fiir die Kreation neuer Marken hat eine primir
technologie- und kosteninduzierte Produktstandardisierung stattgefunden, die jedoch aus
den bereits genannten Griinden liber Europa oft nicht hinausgeht. Die meisten internatio-
nalen Hersteller haben vor diesem Hintergrund umfassende Restrukturierungsmainahmen
vorgenommen, die zu einer starken europiischen Koordination bzw. Zentralisierung des
Marketing gefithrt haben.

Fiir die kommenden Jahre wird mit einer verstarkten Polarisierung des Angebots in in-
ternationale und lokale Marken gerechnet.

5. Korperpflege

Nachfrageseite

Vor allem in den Triade-Landern, aber auch in den urbanen Regionen Lateinamerikas
ist speziell fir Koérperpflegeprodukte ein deutlich gestiegenes QualitatsbewuBtsein der
Verbraucher bei gleichzeitig zunehmender Homogenisierung der Nachfragepréferenzen zu
beobachten. Lediglich der Absatz besonders teurer Produkte beschrankt sich auf die kauf-
kraftstarken Markte der Triade. Hinsichtlich des Pro-Kopf-Verbrauchs einzelner Produkt-
kategorien existieren jedoch auch zwischen den Triade-Regionen erhebliche Unterschiede
(z.B. hohe Bedeutung von Deodorant-Produkten in den USA, von Duschgel in Europa
etc.), und auch der psychologische Gehalt von Korperpflege-Artikeln variiert innerhalb
der Triade sehr stark (Commodity-Produkt in den USA vs. Lifestyle-Produkt in Japan).

Im Gegensatz zu den anderen bisher betrachteten Branchen hat die erhebliche Ausdeh-
nung der fiir Kosmetikartikel konsumrelevanten menschlichen Lebensspanne auch fiir
ein quantitatives Wachstum in dieser Branche gesorgt, da sowohl immer jiingere als
auch immer iltere Menschen in verstarktem Mafle kosmetische Produkte, insbesondere
Haarkosmetik- und Hautpflegeprodukte, verwenden.

Mit einer Fortsetzung dieser Trends wird auch fiir die Zukunft gerechnet.

Angebotsseite

In noch starkerem Mafle als in anderen Branchen hat im Kérperpflegebereich eine deut-
liche Globalisierung, Konzentration und Verscharfung des Wettbewerbs stattgefunden.
Dabei wurden zahlreiche lokale Anbieter von internationalen GroBunternehmen tiber-
nommen. Auf diessm Wege haben sich auch verschiedene japanische Hersteller, die in
den anderen bisher betrachteten Branchen auf dem Weltmarkt praktisch (noch?) keine
Rolle spielen, Zugang zu westlichen Absatzmarkten verschafft.
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Dementsprechend hat sich auf Herstellerseite im Laufe der 80er Jahre die globale Orientie-
rung wesentlich verstarkt und in einer zunehmenden Internationalisierung und Standar-
disierung erfolgreicher Produkt- und Marketingkonzepte ihren Ausdruck gefunden. Diese
fortschreitende Globalisierung ist jedoch zu einem groBen Teil kosteninduziert, da stark ge-
stiegene Aufwendungen fiir Forschung und Markenentwicklung zu einer Konzentration der
Ressourcen auf wenige globale Kernkompetenz-Marken zwingen. Innerhalb dieser Dach-
marken findet dabei zugleich eine zunehmende intranationale Differenzierung und Spe-
zialisierung des Produktsortiments (im Naisbitt‘schen Sinne) statt, um den gestiegenen
Qualitatsanspriichen der Verbraucher zu entsprechen. Aufierdem wird der groBen Nach-
frage breiter Bevolkerungsschichten nach hochwertigen Produkten durch eine Ausweitung
der Distribution auf Massen-Absatzkanile (v.a. Drugstore-Ketten) Rechnung getragen.

Fiir die 90er Jahre wird mit einer fortschreitenden Polarisierung des Angebots in globale
Massenprodukte und lokale Nischenprodukte gerechnet. Dabei werden sich viele nationale
Marken zunichst zu europiischen Marken entwickeln, um auf dieser Basis zunehmend glo-
balisiert zu werden. Parallel hierzu werden eine fortschreitende Verfeinerung der Markt-
segmentierung und eine entsprechend zunehmende Spezialisierung des Produktangebots
sowie eine weitere Verkiirzung der Innovationszyklen erwartet. Auflerdem ist durch das
steigende UmweltbewuBtsein in vielen Industrielindern mit einer weiteren Verscharfung
der Verpackungsproblematik zu rechnen.

6. Sportartikel

Nachfrageseite

Die verstirkte Entwicklung des allgemeinen Gesundheits- und Fitness-Trends in den In-
dustrielandern sowie die dort zugleich erheblich gestiegene Freizeit haben zu einer we-
sentlich héheren Sportintensitdt in diesen Landern gefithrt. Zudem sind Sportschuhe und
Jogginganziige zur weitverbreiteten Freizeitkleidung avanciert. Dariiber hinaus hat die
bereits erwihnte, besonders in den Triade-Landern stark ausgeprigte Empfanglichkeit
fiir den ‘American Life Style' die Verbreitung zahlreicher aus den USA stammenden Mo-
desportarten (Aerobic, Skating, Snowboard etc.) und damit ein starkes Marktwachstum
in dieser Branche bewirkt.

Insbesondere bei Sportschuhen ist eine iiber die Triade weit hinausgehende, globale Homo-
genitit der Nachfragepraferenzen vorhanden, wahrend im Textilbereich linderspezifische
Farb- und Designpriferenzen sowie klimatisch bedingte Materialanforderungen auch in-
nerhalb der Triade eine wesentlich starkere Produktanpassung erfordern. SchlieBlich ist
auch die Bedeutung verschiedener Sportarten in den einzelnen Landern der Triade unter-
schiedlich ausgepragt.

Zukiinftige Wachstumsmoglichkeiten werden insbesondere in den aufstrebenden Lindern
Asiens und Osteuropas gesehen, wobei von einer Stagnation der klassischen Sportarten
bei gleichzeitiger Entwicklung neuer Sportarten auszugehen ist.
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Angebotsseite

Der internationale Wettbewerb in der Sportartikelbranche hat praktisch erst durch den
Eintritt der beiden grofilen amerikanischen Hersteller Nike und Reebok in den Weltmarkt
Ende der 80er Jahre eine wirklich globale Dimension erreicht. Auch japanische Hersteller
sind mittlerweile international prasent, besitzen aber dhnlich wie im Kérperpflegebereich
noch keine sehr starke Weltmarktposition.

Durch die in kurzer Zeit entstandene Vormachtstellung der fithrenden amerikanischen
Hersteller auf dem Weltmarkt hat insgesamt ein deutlich sichtbarer Wechsel von deut-
scher zu amerikanischer Pragung der Sportmode stattgefunden. Insbesondere die aus den
USA stammende Fitness-Mode spielt hier eine wesentliche Rolle. Die Kreation spezieller
Modesportarten (mit ausgepragtem Lebenszyklus) hat auch in diesem Produktbereich zu
einer entsprechenden Differenzierung des Angebots gefiihrt.

Auch fiir die Zukunft wird mit einem nennenswerten globalen Vordringen japanischer
Anbieter allenfalls in einigen Teilsegmenten gerechnet, wahrend ein weiterer starker Vor-
marsch von Nike und Reebok auf dem Weltmarkt zu erwarten ist. Damit wird sich eine
zunehmende Verstirkung des internationalen Wettbewerbs einstellen, wobei dhnlich wie
in anderen Branchen eine Konzentration auf wenige globale Anbieter und einige speziali-
sierte Nischenanbieter, die sich durch besondere Kompetenzen in stark linderspezifischen
Sportarten (z.B. Rugby, Polo etc.) auszeichnen, stattfinden wird.

Tabelle 5 fat die beobachteten globalen Trends in einer Ubersicht zusammen.
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Nahrungs-
mittel

Soft
Drinks

Zigaretten

Wasch- und

Reinigungs-
mittel

Korper-
pflege

Sport-
artikel

Nachfrage

¢ Homogenisierung der Konsumentenpriferenzen

¢ Steigendes Gesundheitsbewufitsein

¢ Steigendes UmweltbewuBtsein

¢ Steigendes QualititsbewuBtsein

¢ Internationalisierung und Konzentration des Handels

Angebot

¢ Internationalisierung und Verschirfung des Wettbewerbs

¢ Konzentration der Hersteller

¢ Europiisierung von Produkten

¢ Europdisierung von Marketingkonzepten

* Globalisierung von Produkten

* Globalisierung von Marketigkonzepten

® Zunehmende Dominanz globaler Marken

¢ Zunehmende Polarisierung in globale und lokale Marken

¢ Ressourcenkonzentration auf wenige, v.a. globale Marken

¢ Zunehmende Spezialisierung des Produktangebots

* Stark steigende Kosten fiir die Entwicklung neuer Produkte
und Marken

¢ Starke Verkiirzung der Innovationszyklen und Produktein-
fiithrungszeiten
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Tab. 5: Betroffenheit der untersuchten Branchen von den wichtigsten globalen Trends







D. Gestaltungsparameter der globalen Produktsteuerung
1. Globaler Knowhow-Transfer

Den Ausgangspunkt sowie die unverzichtbare Basis einer effektiven globalen Produkt-
steuerung bildet die Zusammenfithrung und Verwertung des in den verschiedenen, geo-
graphisch getrennten Einheiten eines weltweit tatigen Unternehmens vorhandenen Mar-
keting-Knowhows.!” Auf der hier untersuchten Produktebene besteht dieses vor allem
in erfolgreichen bzw. erfolgversprechenden Marketingideen, die sich auf die Identifikation
neuer Marktsegmente, die Entwicklung innovativer Produkt- und Marketingkonzepte, die
Gestaltung einzelner Marketingmix-FElemente oder die geeignete Vorgehensweise bei der
Einfilhrung neuer Produkte beziehen koénnen. Hinzu kommen positive und negative Er-
fahrungen, die bei der praktischen Umsetzung dieser Ideen in einzelnen Landermarkten
gemacht wurden. Weder eine von diesen Markten weit entfernte Unternehmenszentrale
noch eine einzelne, primar an den Gegebenheiten ihres jeweiligen nationalen Marktes
orientierte Niederlassung dirfte dazu in der Lage sein, lediglich aufgrund ihres eigenen
Wissens- und Erfahrungshorizonts eine linderiibergreifend tragfahige Marketingkonzep-
tion fiir ein globales Produkt zu entwickeln und umzusetzen.

Die hohe Bedeutung eines umfassenden unternehmensweiten Knowhow-Transfers wurde
in der Literatur zum internationalen Management bereits relativ frith nachdriicklich
herausgestellt!”? und teilweise sogar als das eigentliche Hauptziel linderiibergreifender In-
tegrationsmafnahmen bezeichnet: ,The transfer of skills must be the ultimate objective
of the use of integrative devices.“!™ Inzwischen hat die Lernfihigkeit eines Unternehmens
angesichts immer kiirzerer Innovations- und Produktlebenszyklen und der dadurch stark
gewachsenen Bedeutung des Zeitfaktors noch erheblich an Erfolgsrelevanz gewonnen.!”*

Die hier betrachteten Aktivititen des Knowhow-Transfers beziehen sich auf die Pla-
nungsphase und dienen zur Vorbereitung entsprechender Gestaltungsentscheidungen. Sie
konnen durchaus auch dazu fithren, dafl eine landerspezifisch angepafite Vorgehensweise
einer linderiibergreifend koordinierten bzw. standardisierten Losung vorzuziehen ist. Das
im Gesamtunternehmen akkumulierte Marketing-Knowhow wird den Landerniederlassun-
gen somit gewissermafen ‘unverbindlich zur Verfiigung gestellt. Demgegeniiber findet der
im Rahmen der Instrumentestandardisierung diskutierte ‘Transfer erfolgreicher Konzepte
und Ideen‘ (vgl. Abschnitt D 2.1) nach einer bereits erfolgten Standardisierungsentschei-
dung statt und 1a8t den Niederlassungen keine Wahl mehr, sich fiir oder gegen die Uber-
nahme dieser Konzepte und Ideen zu entscheiden.

17lygl. z.B. Gupta/Govindarajan (1991), S. 772; Terpstra/Sarathy (1991), S. 185
172ygl. Fayerweather (1969), S. 171f.; Caves (1971), S. 6

173Wiechmann (1976), S. 5

74vgl. 2.B. Stalk (1988); Simon (1989); Sommerlatte (1990), S. 205-208
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1.1 Vorteile des Knowhow-Transfers

Der Nutzen eines solchen Knowhow-Transfers ist wie folgt zu differenzieren:

o Erh6hung der Marketing-Effektivitat durch unternehmensweite Verfiigbarkeit
erfolgreichen Knowhows: Insbesondere in den hier untersuchten, vergleichsweise
technologiearmen Teilbereichen der Konsumgiiterindustrie besitzt die Qualitit des
eingesetzten Marketing-Knowhows als strategischer Erfolgsfaktor einen sehr hohen
Stellenwert, so dafi der Aufbau eines dauerhaften internationalen Wettbewerbs-
vorteils in hohem MaBe auch von einem effektiven linderiibergreifenden Transfer
dieses Wissens abhingt.!’ Hierbei kommt einem weltweit tatigen Unternehmen
die Vielzahl der unterschiedlichsten Marktanforderungen und Wettbewerbsbedin-
gungen zugute, denen es in den verschiedenen, von ihm bearbeiteten Landermark-
ten ausgesetzt ist und die es zur Entwicklung einer grofien Bandbreite von Pro-
blemlésungen, Fahigkeiten und Erfahrungswissen veranlassen.!'”™ Die auf diese
Weise bereitgestellte Vielfalt von Marketingkompetenzen verbessert die Maglich-
keiten zur Entwicklung erfolgreicher Marketingkonzepte und -maBnahmen erheblich
und erh6ht zudem die Chancen fiir eine erfolgreiche Reaktion auf schwer vorherseh-
bare Zukunftsentwicklungen.'””

e Erhohung der Marketing-Effektivitdt durch synergetisches ‘Ideenpooling‘:
Durch einen globalen Wissenstransfer ergibt sich zudem die Méglichkeit einer Kom-
bination der in verschiedenen Einheiten des weltweiten Unternehmensverbundes ent-
wickelten Einzelideen zu ‘Joint Innovations‘ mit hohem Differenzierungsvorteil.*”
Dabei ist bereits in der Entwicklungsphase die Moglichkeit einer linderiibergreifen-
den ‘Cross Fertilization‘ und die damit verbundene Erzielung echter Synergieeffekte
gegeben, die zu Gesamtldsungen fiihren, die eine einzelne Niederlassung oder auch
die Zentrale fiir sich allein nicht hétte entwickeln kénnen.!™

o Erhéhung der Marketing-Effizienz durch Vermeidung von Doppelarbeit: Ab-
gesehen von den eben dargestellten umsatzsteigernden Wirkungsvorteilen fiihrt ein
internationaler Knowhow-Transfer auch zur Vermeidung von Kosten, die bei fehlen-
der Informationsdiffusion durch eine mehrfache Entwicklung gleicher oder dhnlicher
Marketingkonzepte und -ideen an verschiedenen Stellen des weltweiten Unterneh-
mensverbundes entstehen wiirden.!® Die durch Knowhow-Transfer erzielbaren Ko-
steneinsparungen entstehen dabei einerseits aufgrund von Economies of Scale, d.h.
durch Verteilung von an einer Stelle im Unternehmen eingesetzten Entwicklungs-
kosten auf das weltweite Absatzvolumen des gleichen Produkts, sowie andererseits
moglicherweise auflerdem durch Economies of Scope, d.h. Nutzung dieser Entwick-
lungsinvestitionen fiir mehrere verschiedene Produkte des Unternehmens.!®!
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vgl. Wiechmann (1976), S. 8f.; Plump (1976), S. 45

vgl. Wiechmann (1976), S. 74; Majaro (1977), S. 243 u. 249f.; Ghoshal (1987), S. 431f.; Waltermann
(1989), S. 70; Porter (1990), S. 86-92; Usunier/Walliser (1993), S. 127f.

vgl. Ghoshal (1987), S. 431; Kreutzer (1989a), S. 83

vgl. Ghoshal (1987), S. 431f.

vgl. Plump (1976), S. 46; Majaro (1977), S. 243; Darmon/Kirpalani/Laroche (1987), S. 28; Kreutzer
(1989a), S. 83; zum Konzept der Synergie vgl. Ansoff (1988), S. 55ff.

vgl. z.B. Chorafas (1969), S. 13; Plump (1976), S. 45f.; Waltermann (1989), S. 68; Kreutzer (1989a),
S. 83
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Signifikante A NL (p < 0,05) sind in Fettdruck, schwach signifikante A NL
(0,05 < p <0,1) in Normalschrift, nicht signifikante A NL (p > 0,1) dem
Vorzeichen nach angegeben (T-Test fiir abhéngige Stichproben)

Abb. D 1-1: Vorteile des Knowhow-Transfers
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Abb. D 1-2: Vorteile des Knowhow-Transfers, differenziert nach Branchen




Die genannten Vorteile machen den hohen Nutzen eines internationalen Knowhow-
Transfers insbesondere aus der Sicht des Gesamtunternehmens deutlich. Auch die ein-
zelne Niederlassung kann von einem solchen ‘Ideen-Import‘ stark profitieren, wenngleich
sich durch eine starke Orientierung an landerspezifischen Gegebenheiten auch eine Rela-
tivierung dieser Vorteile ergeben kann. Dies diirfte vor allem dann der Fall sein, wenn
die Ubertragbarkeit von Marketing-Knowhow, das in anderen Landermérkten gewonnen
wurde, aus sachlichen oder auch psychologischen Griinden eher gering eingeschatzt wird
- nicht zuletzt auch deshalb, um den Erfolg selbst entwickelter Problemlésungen zur
Geltung bringen zu kénnen. In Konkretisierung der in Abschnitt B 1.4 formulierten Ba-
sishypothese Hanp, ergibt sich somit folgende Annahme:

Hynow:: Die Vorteile des Knowhow- Transfers werden von den Niederlassungen gerin-
ger eingeschitzt als von den Unternehmenszentralen.

Zur Bewertung dieser Vorteile wurde den befragten Produktmanagern eine fiinfstufige
Skala vorgegeben.!8? Es zeigt sich, daB alle drei genannten Nutzenkategorien in samtli-
chen untersuchten Branchen gleichermafien hoch eingeschitzt werden (Abb. D 1-1 und D
1-2). Gleichzeitig ist jedoch auch eine weitgehende Ubereinstimmung zwischen Zentralen
und Niederlassungen in dieser Beurteilung erkennbar, so daB entgegen Hypothese Hxnow:
festgestellt werden kann, dal auch letztere einen fiir sie erkennbar hohen Nutzen aus ei-
nem unternehmensweiten Ideen- und Erfahrungsaustausch ziehen. Lediglich in bezug auf
die hierdurch erzielbaren Synergieeffekte zeigt sich auf Niederlassungsseite eine gewisse
Skepsis gegeniiber der sehr optimistischen Einschitzung durch die Unternehmenszentra-
len.

1.2 Barrieren des Knowhow-Transfers

Einer Realisierung der genannten Vorteile konnen allerdings verschiedene Probleme im
Wege stehen, die sich wie folgt charakterisieren lassen:

o Geringer Nutzen aufgrund zu grofier Verschiedenheit der einzelnen Linder-
mirkte: Zu unterschiedliche Marktbedingungen kénnen die Ubertragbarkeit der
in den einzelnen Landerniederlassungen jeweils bendtigten Problemlésungen mégli-
cherweise so stark reduzieren, daf§ ein Knowhow-Transfer nur von geringem Nutzen
ist. Dies wird insbesondere dann der Fall sein, wenn in den verschiedenen Lindern
sehr unterschiedliche Marktsegmente bearbeitet werden, die in ihren Anforderungen
nur geringe Gemeinsamkeiten aufweisen.!8

o Hoher personeller Aufwand: Insbesondere der Informationsaustausch auf per-
sonlicher Basis (internationale Managementkonferenzen etc.) verursachen durch die
zeitliche Bindung teurer Managementkapazitat nicht zu unterschitzende Opportu-
nitatskosten, die eine entsprechend effektive Gestaltung solcher Informationsma$-
nahmen erfordern.'®

18lygl. Ghoshal (1987), S. 434f.; Porter (1985), S. 328f.; Teece (1980), S. 226

182) = sehr geringe Bedeutung ... 5 = sehr hohe Bedeutung, vgl. Abschnitt 4.2 des Fragebogens fiir
Produktmanager in Anhang II

183ygl. z.B. Hennart (1982), S. 24

184ygl. Chorafas (1969), S. 33; Raffée/Kreutzer (1986), S. 13
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o Hoher finanzieller Aufwand: Umfangreiche Reiseaktivititen sind zudem auch
mit einem gewissen finanziellen Aufwand verbunden, der sich restriktiv auf einen
ausgedehnten personlichen Informationstransfer auswirken kann.

e Sprachbarrieren: Ein weiteres, hiufiges Kommunikationsproblem in internationa-
len Unternehmen stellen sprachliche Barrieren dar, die sich allerdings weniger auf
elementare Fremdsprachenkenntnisse als vielmehr auf sprachliche Feinheiten bezie-
hen, die beispielsweise fiir die Interpretation von Werbeslogans, die im Rahmen ei-
nes unternehmensweiten Ideenaustauschs zur Diskussion gestellt werden, von grofier
Bedeutung sein konnen.!8

o Psychologisch begriindeter Widerstand der Niederlassungen: Rivalititen
zwischen den Landerniederlassungen konnen dazu fithren, daf eine Niederlassung
das von ihr erarbeitete Knowhow nicht oder nur ungern an Schwestergesellschaften
in anderen Landern weitergibt. Zudem werden insbesondere in traditionell dezentral
organisierten Unternehmen detaillierte Informationsanforderungen der Zentrale an
die Niederlassungen von diesen sehr oft — und nicht selten zutreffend - als eine erste
Stufe zur Begrenzung ihrer lokalen Handlungsfreiheit aufgefafit.!8®

Diese moglichen Vorbehalte gegen die Durchfilhrung eines intensiven globalen Knowhow-
Transfers dirften hauptsachlich aus Niederlassungssicht von Bedeutung sein, da hier in
der Regel vor allem die Verschiedenheit der einzelnen Landermérkte im Vordergrund
steht.’®” Auch diirften personelle und finanzielle Restriktionen insbesondere fiir kleinere
Landerniederlassungen ein Problem darstellen, und auch die Sprachbarriere besitzt fur
lokal orientierte (und rekrutierte) Niederlassungsmanager unter Umstanden eine grofiere
Bedeutung als fiir global orientierte Marketingkoordinatoren in den Unternehmenszentra-
len. Hypothese H,pny, konkretisiert sich hier somit wie folgt:

Hynowa: Die Barrieren des Knowhow-Transfers werden von den Niederlassungen
héher eingeschitzt als von den Unternehmenszentralen.'®®

Im Vergleich zu den Vorteilen fillt die Gewichtung der Barrieren des Knowhow-Trans-
fers'® wesentlich schwicher aus (Abb. D 1-3), wenngleich die Niederlassungen entspre-
chend Hypothese Hynow: zumeist eine tendenziell hohere Gewichtung dieser Barrieren
vornehmen als ihre jeweiligen Unternehmenszentralen. Insgesamt iiberwiegen jedoch auch
aus Niederlassungssicht die Vorteile des Knowhow-Transfers deutlich dessen Barrieren, so
dafl dieser Gestaltungsparameter als ein im wesentlichen konfliktfreies Element des glo-
balen Produktmanagements angesehen werden kann.

Bei einer Differenzierung nach Branchen (Abb. D 1-4) fallen sowoh!l die Nahrungs- als
auch die Wasch- und Reinigungsmittelindustrie durch eine etwas héhere Gewichtung der
Barrieren auf, was sich maoglicherweise durch die stark polyzentrische Tradition der Ge-
schiftstatigkeit in diesen Branchen!® erkliren 148t. Dabei ist der in diesen Produktberei-

185ygl. z.B. Terpstra (1985), S. 17ff.; Pausenberger/Glaum (1993), S. 615f.

186ygl. Wiechmann (1976), S. 73

187ygl. hierzu die Ausfiihrungen in Abschnitt B 1.4

188Dje Barriere ‘Psychologisch begriindeter Widerstand der Niederlassungen‘ konnte den Niederlassun-
gen selbst verstindlicherweise nicht zur Bewertung vorgegeben werden, so dafl ein Antwortvergleich
zwischen Unternehmenszentralen und Niederlassungen hier entfallt.

189yg]. Abschnitt 4.2 des Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang II
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Geringer Nutzen aufgrund zu grofer Verschiedenheit 7 +0,6
der einzelnen Landermirkte
Hoher personeller Aufwand
(Bindung von Managementkapazitt) (+)
Hoher finanzieller Aufwand
+0,4

% +0,3

Sprachbarrieren

Psychologisch begriindeter Widerstand der Niederlassungen n.a
1 = sehr geringe Bedeutung Signifikante A NL (p < 0,05) sind in Fettdruck, schwach signifikante A NL
: (0,05 < p <0,1) in Normalschrift, nicht signifikante A NL (p > 0,1) dem

v
"

= sehr hohe Bedeutung Vorzeichen nach angegeben (T-Test fiir abhéngige Stichproben)

Abb. D 1-3: Barrieren des Knowhow-Transfers
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sind in Fettdruck angegeben; schwach signifikante Unterschiede (0,05 < p <0,1)

sind durch Normalschrift gekennzeichnet (Scheffé-Test)

Abb. D 1-4: Barrieren des Knowhow-Transfers, differenziert nach Branchen




chen angegebene hohe Personalaufwand jedoch wohl eher als Vorwand zu interpretieren,
da es keine plausible Begriindung fiir signifikante branchenspezifische Unterschiede im
personellen Aufwand fiir einen landeriibergreifenden Knowhow-Transfer gibt.

1.3 Ausmaf} des Knowhow-Transfers

Der landeriibergreifende, marketingbezogene Knowhow-Transfer im hier verstandenen
Sinne wurde bislang nur in sehr wenigen Studien explizit erfat. In seiner Mitte der 70er
Jahre durchgefiihrten, umfangreichen Studie zum Marketing-Management internationa-
ler Konsumgiiterhersteller konnte Wiechmann einen linderiibergreifenden Informations-
und Knowhow-Transfer insbesondere in bezug auf neue Produkte und Produktionsmetho-
den ermitteln, wihrend {iber Werbung/Sales Promotion, Marktdaten und Distribution in
deutlich geringerem Umfang intern kommuniziert wurde.’®® Aydin und Terpstra unter-
scheiden in ihrer einige Jahre spater durchgefiihrten Untersuchung nicht immer deutlich
zwischen reinem Knowhow-Austausch und der Vorgabe standardisierter Marketinginstru-
mente durch die Zentrale, doch zeichnet sich hinsichtlich der instrumentebezogenen Un-
terstiitzung der Niederlassungen durch die Muttergesellschaft ebenfalls die von Wiech-
mann ermittelte Rangfolge ab.%?

Aus Hypothese Hynis ergibt sich in diesem Zusammenhang:

Hynows: Das AusmaB des Knowhow-Transfers wird von den Niederlassungen geringer
eingeschatzt als von den Unternehmenszentralen.

Das AusmaB des Knowhow-Transfers wurde fiir die einzelnen Marketinginstrumente so-
wie die Produkteinfithrung differenziert erhoben, wobei wiederum eine fiinfstufige Skala
Verwendung fand.!

Das Ergebnis (Abb. D 1-5) zeigt insgesamt ein relativ hohes Ausmaf des landeriibergrei-
fenden Knowhow-Transfers, wobei sich allerdings eine charakteristische Differenzierung
beziiglich der verschiedenen Marketinginstrumente ergibt: Wahrend die Gestaltung des
physischen Produkts, der Verpackung, der Werbung und der Produkteinfiihrung haufig
Gegenstand eines Knowhow- und Erfahrungsaustauschs sind, ergeben sich fiir die Ent-
scheidungsbereiche Markenname, (relative) Preispositionierung und Wahl der Absatz-
kanale nur mittelhohe bzw. geringe Werte. Diese deuten darauf hin, daB die diesbeziigli-
chen Entscheidungen entweder stark an landerspezifische Marktgegebenheiten gebunden
sind (Preispositionierung, Wahl der Absatzkanile) oder aber {iberwiegend von der Un-
ternehmenszentrale vorgegeben werden (Markenname) und sich aus diesen Griinden ein
landeriibergreifender Erfahrungsaustausch weitgehend eriibrigt.

Wie in Hypothese Hxnows erwartet, wird dabei das Ausmafl des internationalen Know-
how-Transfers von den Niederlassungen signifikant geringer eingeschitzt als von den Un-
ternehmenszentralen. In dieser - nahezu alle betrachteten Marketinginstrumente betref-

190ygl. Abschnitt C 1 und C 4

191ygl. Wiechmann (1976), S. 73

192yg]. Aydin/Terpstra (1981), S. 38-41

193] = keinerlei Knowhow-Transfer ... 5 = sehr intensiver Knowhow-Transfer, vgl. Abschnitt 4.1 des
Fragebogens fiirr Produktmanager in Anhang II
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Physisches Produkt
Verpackung
Markenname
Werbung
Preispositionierung
Wahl der Absatzkanile

Produkteinfiihrung

1 2 3 4 5
L 1 1 1 ]

7% 06
7777 07
7% ©
722 03
i 03
2 04
722 02

1 = nie

2 = selten

3 = gelegentlich
4 = hiufig

5 = sehr intensiv

Sgnﬁkan ANL (p <0,05) sind in Fettdruck, schwach signifikante A NL
(005 p Ol)mN rmalschrift, nicht signifikante ANL (p >0,1) dem
rzeichen nach angegeben (T-Test fiir abhingige Stichproben)

Abb. D 1-5: Ausmaf} des Knowhow-Transfers
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Physisches Produkt
Verpackung SP SP SP
Markenname SP
Werbung SP
Preispositionierung SP,Z N
Wahl der Absatzkanile SP
Produkteinfiihrung N
Physisches Produkt SP w
Verpackung SP SP N,SD,ZW K
Markenname 7///////% SD
Werbung T SD
Preispositionierung A N
Wahl der Absatzkanile 2% N
Produkteinfilhrun Wz 7727
8 N
Wasch- und Korperpflege (K) Sportartikel (SP)
Reinigungsmittel (W)

; : ;leten Branchen, zu denen signifikante Mittelwertunterschiede (p < 0,05) bestehen,

3 = gelegentlich sind in Fettdruck angegeben; schwach signifikante Unterschiede (0,05 < p <0,1)

4 = haufig sind durch Normalschrift gekennzeichnet (Scheffé-Test)

5 = sehrintensiv

Abb. D 1-6: Ausmafl des Knowhow-Transfers, differenziert nach Branchen




fenden - Wahrnehmungsdifferenz diirfte ein nicht unwesentlicher Grund fiir die bereits
zitierten, von Wiechmann und Pringle beobachteten Friktionen zwischen Zentralen und
Niederlassungen hinsichtlich des landeriibergreifenden Kommunikationsflusses zu sehen
sein.’%* Diese Feststellung mag internationalen Marketingkoordinatoren und Produktma-
nagern zum AnlaB dienen, den internationalen Informationsflufl in ihrem Bereich insbe-
sondere daraufhin zu iiberpriifen, wieviel verwertbares Knowhow bei den Landernieder-
lassungen tatsachlich ankommt und inwieweit hier durch eine gezielte Intensivierung des
Informationsaustauschs eine bessere unternehmensweite Diffusion wertvoller Marketing-
ideen und -erfahrungen realisiert werden kann.

Bei einem Branchenvergleich (Abb. D 1-6) fallt insbesondere das atypische Profil des
Sportartikelbereichs auf, der sich von den anderen Produktgruppen vor allem durch den
geringen Informationsaustausch hinsichtlich der Verpackung unterscheidet. Da diese bei
Sportartikeln jedoch praktisch keine Rolle spielt, ist ein geringer diesbeziiglicher Know-
how-Transfer nicht verwunderlich. In der Nahrungsmittelbranche findet demgegeniiber
offenbar vor allem in bezug auf Preispositionierung, Absatzkanile und Produkteinfih-
rung eine relativ schwach ausgepragte landeriibergreifende Kommunikation statt. Hier
deutet sich wiederum die in dieser Branche vorherrschende starke landerspezifische Ori-
entierung des Marketing an,'®® die besonders bei solchen Marketingentscheidungen, die in
hohem Mafle von den individuellen Gegebenheiten der einzelnen nationalen Landermarkte
bestimmt werden, mit einem weitgehend unabhéngigen Vorgehen der Niederlassungen ver-
bunden ist.

1.4 Zusammenhang zwischen Einflufifaktoren und Ausmafli des Knowhow-
Transfers

Zum Zusammenhang zwischen Determinanten und Ausgestaltung des Knowhow-Transfers
lassen sich zunichst folgende naheliegende Annahmen treffen:

Hynows: Die Vorteile des Knowhow-Transfers beeinflussen dessen Ausmaf3
positiv.

Hynows: Die Barrieren des Knowhow-Transfers beeinflussen dessen AusmaB
negativ.

Abb. D 1-7 zeigt das fiir den Knowhow-Transfer spezifizierte Kausalmodell. Es ist iden-
tifizierbar, wenngleich die Beurteilungskriterien fiir die Anpassungsgite (GFI = 0.838,
AGFI = 0.776, RMR = 0.129) nicht ganz ausreichende Werte aufweisen.!%

Dabei zeigen sich einige relativ schwache Faktorladungen, die darauf hinweisen, daf die
drei latenten Konstrukte nicht durch alle jeweils zu ihrer Messung herangezogenen In-
dikatoren in gleichem Ausmaf reprisentiert werden. So werden die Transfervorteile im
wesentlichen von Effektivitatsgewinnen bestimmt, wiahrend die Effizienzsteigerung durch

194ygl. Abschnitt B 1.4

195ygl. Abschnitt C 1

196Entsprechend einer gingigen Konvention in der Forschungspraxis werden fiir GFI und AGFI Min-
destwerte von 0.90 sowie fiir RMR Hochstwerte von 0.10 als akzeptabel angesehen, vgl. Fritz (1992),
S. 126 und die dort angegebene Literatur.
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Determinationskoeffizient: 0,031 Goodness of Fit Index: 0,838 Signifikante Pfadkoeffizienten (p < 0,05) sind
durch Fettdruck gekennzeichnet (T-Test)
Root Mean Square Residuals: 0,129 Adjusted Goodness of Fit Index: 0,776

Abb. D 1-7: Zusammenhang zwischen EinfluBfaktoren und Ausmafl des Knowhow-Transfers




Vermeidung von Doppelarbeit offenbar ein anderes Variationsmuster aufweist. Letzte-
res gilt im Rahmen der Transferbarrieren in gleicher Weise fiir den psychologischen Wi-
derstand durch die Niederlassungen, der sich nicht in das von ansonsten ausschlieBlich
‘rationalen‘ Griinden gepragte Konstrukt einfiigen 1a8t. Der Knowhow-Transfer selbst
bezieht sich hauptsachlich auf die Elemente des Leistungsmix und die Werbung, wihrend
der Informationsaustausch in bezug auf die drei iibrigen Instrumente unabhingig davon
variiert. Dies gilt insbesondere fiir das Mixelement ‘Absatzkanale', fiir das aufgrund der
hohen Abhéngigkeit von linderspezifischen Gegebenheiten oben bereits ein relativ gerin-
ges durchschnittliches AusmaB des Knowhow-Transfers festgestellt wurde.!®’

Uberraschenderweise besitzt dieses Modell jedoch praktisch keine Erklarungskraft fiir die
Auspragung des Knowhow-Transfers (DTC = 0,031),'®® d.h. die hier betrachteten Vor-
teile und Barrieren haben entgegen den Hypothesen Hynows und Hynows keinen wesent-
lichen EinfluB auf dessen tatsachliche Intensitat.!%® Offenbar schatzen, wie bereits an den
durchgehend hohen Mittelwerten in Abb. D 1-1 deutlich wurde, nahezu alle befragten
Produktmanager den Nutzen des Knowhow-Transfers hoch ein, unabhingig davon, wie
intensiv er im Einzelfall tatsichlich betrieben wird. Gleiches gilt in umgekehrter Weise
fiir die untersuchten Barrieren,??® so daf§ hieraus wohl der Schlu$f zu ziehen ist, da8 die
Ausgestaltung des Knowhow-Transfers nicht gezielt aufgrund der hier betrachteten, para-
meterspezifischen Entscheidungskriterien vorgenommen wurde, sondern sich eher aus der
Auspragung anderer, allgemeinerer Faktoren wie beispielsweise dem praktizierten Fiih-
rungsstil oder der Unternehmenskultur ergibt.

197ygl. Abschnitt D 1.3

198Backhaus et al. bezeichnen einen Wert von ca. 0.65 fiir den Determinationskoeffizienten als ,,noch zu
akzeptieren“, vgl. Backhaus et al. (1994), S. 399.

199Fin AusschluB der drei sehr schwach ladenden Indikatoren (mit Pfadkoeffizienten von 0.15 oder
kleiner) aus dem Modell im Sinne einer explorativen Modifikation des Modells (vgl. hierzu Backhaus et
al. (1994), S. 409; Zhang/Dadzie (1994), S. 90ff.) fiihrte zu keiner Veranderung der Pfadkoeffizienten
des Strukturmodells.

200yg]. Abb. D 1-3
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2. Globale Standardisierung der Marketinginstrumente

Den in der Literatur bei weitem am intensivsten und am liangsten diskutierten Gestal-
tungsparameter des globalen Marketing stellt die landeriibergreifende Vereinheitlichung
der Elemente des Marketingmix international vertriebener Produkte dar. Die kontroverse
Auseinandersetzung iiber Moglichkeiten und Grenzen einer solchen instrumentebezoge-
nen Standardisierung 148t sich bis in die frithen 60er Jahre zuriickverfolgen, wobei sich
die Diskussion zunichst auf die linderiibergreifende Werbung konzentrierte und in der
Folge insbesondere durch den systematischen Analyseansatz von Buzzell auf das gesamte
Instrumentarium des Marketingmix ausgedehnt wurde.?®*

Angesichts einer steigenden Zahl erfolgreicher globaler Marketingkonzepte, aber auch vor
dem Hintergrund nicht weniger standardisierungsbedingter ‘Business Blunders‘ wurde die
Standardisierungsdiskussion auch in den darauffolgenden Jahren intensiv fortgefithrt?°?
und Mitte der 80er Jahre durch Theodore Levitts kategorisch formulierte Thesen zur
unaufhaltsamen Globalisierung der Markte nochmals stark belebt.?0?

2.1 Vorteile der Instrumentestandardisierung

Bei der Betrachtung standardisierungsbedingter Wettbewerbsvorteile sind kostensenkende
Effizienzgewinne und umsatzsteigernde Effektivititsgewinne zu unterscheiden.?%*

Standardisierungsbedingte Effizienzgewinne ergeben sich durch

e Economies of Scale bei der Herstellung standardisierter Produkte in einer oder
wenigen ‘World-Scale-Fabriken‘ mit entsprechend héherer Produktionskapazitat, je-
doch nur unterproportional héheren Produktionskosten, woraus eine Senkung der
Stiickkosten resultiert.?%

201ygl. Elinder (1961), (1964) u. (1965); Dichter (1962); Fournis (1962); Roostal (1963); Lenormand
(1964); Fatt (1964) u. (1967); Pryor (1965); Heller (1966); Dutton (1966); Weissman (1967); Bartels
(1968); Miracle (1968); Buzzell (1968); Keegan (1969)

202vgl. Ryans (1969); Ryans/Donnelly (1969); Donnelly (1970); Miracle/Albaum (1970), S. 293-305;
Wind/Douglas/Perlmutter (1973); Dunn (1973) u. (1976); Britt (1974); Sutton (1974); Ricks/Fu/Ar-
pan (1974); Sorenson/Wiechmann (1975); Green/Cunningham/Cunningham (1975); Plump (1976),
S. 225-236; Majaro (1977), S. 53-61 u. 85f.; Peebles/Ryans/Vernon (1977) u. (1978); Meyer (1978)
u. (1979), S. 198-202; Channon/Jalland (1979), S. 269-175; Hornik (1980); Althans (1980) u. (1982);
Vozikis/Mescon (1981); Steflens (1982), S. 68ff.; Roth (1982), S. 289-310; Meffert/Althans (1982), S.
971t

203ygl. Levitt (1983) u. (1986), S. 20-49; Chase (1984); Harris (1984); o.V. (1984a); Peebles/Ryans
(1984); Axel-Springer-Verlag (1985); Baker (1985); Thackray (1985); Kotler (1986); Meffert (1986b);
Kreutzer (1986c); Friedmann (1986); Boddewyn/Soehl/Picard (1986); Takeuchi/Porter (1986), S.
112-118 u. 125-129; Walters (1986); Sheth (1986); Douglas/Wind (1987); Martenson (1987); Onkvi-
sit/Shaw (1987); Robbins (1987); Dichtl (1988); Kotler/Armstrong (1988), S. 701f.; Reichel (1989);
Walters/Toyne (1989); Jain (1989) u. (1990), S. 422-427 u. 532-545; Geroski (1989); Onkvisit/Shaw
(1989a), S. 432ff. u. 647ff.; Kreutzer (1989a), S. 273-343 u. (1991b); Czinkota/Ronkainen (1990), S.
266ff.; Sandler/Shani (1992); Bolz (1992), S. 45-69; Devin (1993); Cavusgil/Zou/Naidu (1993); Har-
vey (1993); Usunier/Walliser (1993), S. 135-146; Meffert (1994), S. 279-284; Meffert/Bolz (1994a), S.
146-151; Kustin (1994)

204vgl. Meffert/Bolz (1991), S. 7-11
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Produktionsbedingte Economies of Scale sind in ihrer praktischen Bedeutung al-
lerdings in hohem MaBe von der jeweiligen produktspezifischen Skalensensitivitat
abhingig?® und kénnen zudem aufgrund der notwendigen Zentralisierung der Fer-
tigung leicht durch entsprechende Transportkosten, Zslle, Importquoten sowie ein
erhohtes Streikrisiko iiberkompensiert werden,?” so dafl dieses ‘klassische* Standar-
disierungsargument je nach branchenspezifischer Kostenstruktur und Handelssitua-
tion eine sehr unterschiedliche Relevanz besitzt. Die fortschreitende Entwicklung
flexibler Produktentwicklungs- und Fertigungstechnologien trigt ebenfalls dazu bei,
durch eine erleichterte und 6konomischere Realisierung von Produktmodifikationen
die Vorteilhaftigkeit bzw. Notwendigkeit hoher Losgréfien zu verringern.?®® Mit zu-
nehmender Integration der computergestiitzten Entwicklungs-, Planungs-, Logistik-
und Fertigungssysteme (CAD, CAE, CAL, PPS, CAM, FMS etc.) in Richtung ei-
nes ‘Computer-Integrated Manufacturing' (CIM)?® diirften statt dessen die durch
die so gewonnene Flexibilitdt und Angebotsvielfalt erzielbaren Economies of Scope
deutlich in den Vordergrund treten.?*°

Gréflendegressionseffekte lassen sich auch in anderen Aktivititen der Wertschéop-
fungskette erzielen, insbesondere durch die Verteilung von Fixkosten fiir Forschung
und Entwicklung, Werbung, Verwaltung etc. auf ein gréferes Produktions- und
Absatzvolumen?! sowie durch Mengenrabatte in der Beschaffung.?'?

o Erfahrungskurveneffekte durch eine schnellere Erhohung der kumulierten Pro-
duktionsmenge beim Ubergang von linderspezifischen Serien auf ein weltweites
Produktionsvolumen standardisierter Produkte, wodurch sich Stiickkostensenkun-
gen von ca. 20-30% pro Verdopplung der kumulierten Produktionsmenge realisie-
ren lassen.?'® Auch hier 1dBt sich dhnliches fiir andere Wertschopfungsaktivititen
feststellen.?1

205yg]. Hovell/Walters (1972), S. 73; Franzen/Light (1976), S. 51; Bakker (1976), S. 16; Bernkopf
(1980), S. 41; Hout/Porter/Rudden (1982), S. 99; Levitt (1983), S. 92; Cvar (1984), S. 11f.; Henz-
ler/Rall (1985a), S. 179; Ghoshal (1987), S. 433f.; Colberg (1989), S. 88-103; Keegan (1989), S.
36; Terpstra/Sarathy (1991), S. 253; Jeannet/Hennessey (1992), S. 273 u. 363f,; Yip (1992), S. 21;
zum GroBendegressionseffekt allgemein vgl. Gutenberg (1983), S. 429f.; Kreikebaum (1991), S. 77;
Kloock/Sabel (1993), S. 212-214; zu einer kritischen Beurteilung der Bedeutung von Economies of
Scale vgl. Schmenner (1976); Kogut (1990), S. 49f.

206yg]. 2.B. Doz (1986), S. 60-63; Geroski (1989), S. 79

207ygl. Henzler/Rall (1985a), S. 182; Douglas/Craig (1986), S. 166f.; Usunier/Walliser (1993), S. 121

208ygl. Douglas/Craig (1986), S. 159 u. 167; Doz (1986), S. 20f.; Douglas/Wind (1987), S. 23; Stalk
(1988), S. 43f.; Walters/Toyne (1989), S. 43

209yg]. 3.B. Zahn (1987), S. 481; Krallmann (1987), S. 198; Eyada/Ahmad (Hrsg., 1992)

210yg]. 2.B. Talaysum/Hassan/Goldhar (1986), S. 45-55; Doz (1986), S. 20; Zahn (1987), S. 478; Krall-
mann (1987), S. 199-202

2llyg]. 2.B. Buzzell (1968), S. 104f.; Bernkopf (1980), S. 42f.; Cvar (1984), S. 12f.; Berekoven (1985a), S.
135; Henzler/Rall (1985a), S. 179; Tostmann (1985), S. 58; Rall/Kux (1987), S. 69; Keegan (1989),
S. 34; Terpstra/Sarathy (1991), S. 2563; zum Fixkostendegressionseffekt allgemein vgl. Adam (1979),
Sp. 939; Gutenberg (1983), S. 340f.

212yg]. Douglas/Craig (1986), S. 164f.; Kreilkamp (1987), S. 338

213yg]. Cvar (1984), S. 12; Doz (1986), S. 21; Colberg (1989), S. 103f.; zum Erfahrungskurvenkonzept
allgemein vgl. Henderson (1984), S. 19-27; Kloock/Sabel (1993), S. 215-218; zu einer kritischen
Diskussion dieses Konzepts vgl. z.B. Lange (1984); Bauer (1986), S. 10; Kreilkamp (1987), S. 349-368

2l4ygl. Henderson (1984), S. 100f.; Ghemawat (1986), S. 55; Colberg (1989), S. 105-107
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Standardisierungsbedingte Effektivititsgewinne beruhen bei den hier untersuchten
Produktgruppen hauptsichlich auf Profilierungsvorteilen beim Kunden und beim Han-
del durch

o Sicherstellung einer einheitlichen Wettbewerbspositionierung sowie eines in-
ternational konsistenten Erscheinungsbildes und Qualitdtsimages, was sich
in der Regel positiv auf Bekanntheitsgrad und Markenidentifikation des Produkts
auswirkt und dadurch die ihm entgegengebrachte Markenloyalitat erh6ht sowie Irri-
tationen bei Zielgruppen mit landeriibergreifenden Vergleichsmoglichkeiten vermei-
det. Diesem Argument wird angesichts einer steigenden Zahl grenziiberschreitend
mobiler Konsumenten, international prasenter Industrie- und Handelskunden so-
wie linderiibergreifender Medien mit entsprechenden Overspill-Effekten eine zuneh-

mende Bedeutung beigemessen;?!

e Erhdhung des psychologischen Produktgehalts durch Schaffung eines ‘Weltmar-
ken-Images‘ insbesondere bei stark life-style-orientierten Konsumgiitern;?!¢

e Erhéhung der Produkt- und Marketingqualitat durch weltweiten Transfer erfolg-
reicher Ideen und Konzepte;?!’

o synergetische Erhohung der Marketingqualitit durch internationales Ressour-
cenpooling, welches beispielsweise einen Einsatz internationaler Stars in Werbe-
kampagnen ermdoglicht, der das Budget einer einzelnen Niederlassung bei weitem

libersteigen wiirde.?!8

Im Vergleich zu den zahlreichen stark globalisierten, zumeist sehr technologieintensiven
Branchen im Bereich der Investitionsgiiter und der langlebigen Konsumgiiter weisen die
hier untersuchten Produktbereiche eine deutlich geringere F&E-Intensitit sowie eine ge-
ringere Kapitalintensitit der Fertigung auf,?!® so daf standardisierungsbedingte Kosten-
degressionseffekte in diesen Branchen eine geringere Bedeutung besitzen diirften. Demge-
geniiber spielen Profilierungsaspekte insbesondere bei stark image-orientierten Produkten
wie Zigaretten, Korperpflegeprodukten, Sportartikeln und auch Soft Drinks eine wichtige

215vgl. Buzzell (1968), S. 105f.; Sorenson/Wiechmann (1975), S. 40, 42 u. 48; Bakker (1976), S. 17;
Franzen/Light (1976), S. 51; Tuck (1976), S. 170; Channon/Jalland (1978), S. 269; Bernkopf (1980),
S. 42; Roth (1982), S. 60; Quenet (1982), S. 283; Grey International (1984a), S. 5; Winram (1984), S.
17ff.; Henzler/Rall (1985a), S. 179; Pepels (1986), S. 195; Douglas/Craig (1986), S. 160; Quelch/Hoff
(1986), S. 63; Darmon/Kirpalani/Laroche (1987), S. 27; Meissner (1987b), S. 472; Plummer (1987),
S. 26; Kaynak (1988), S. 4; Keegan (1989), S. 35; Kelz (1989), S. 261-263; Kreutzer (1989a), S. 289;
Waltermann (1989), S. 67f.; Terpstra/Sarathy (1991), S. 253f. u. 260; Meffert/Bolz (1992), S. 35;
Yip (1992), S. 22f.; Perlitz (1993a), S. 326; Preusche (1994), S. 20; Meffert/Bolz (1994a), S. 58f;
zu einer kritischen Einschatzung der Bedeutung international relevanter Konsumentengruppen sowie
grenziiberschreitender Medien vgl. jedoch z.B. Weeser-Krell (1985), S. 24

218ygl. Buzzell (1968), S. 105f.; Bernkopf (1980), S. 43; Raithel (1984), S. 234; Berekoven (1985a), S.
135f.; Meffert (1988), S. 290; Kelz (1989), S. 266; zum Begriff der ‘Weltmarke* vgl. ausfiihrlich Kelz
(1989), S. 103ff. sowie Pitcher (1985), S. 243 u. Berekoven (1985b), S. 288

217vgl. Buzzell (1968), S. 107; Sorenson/Wiechmann (1975), S. 48; Franzen/Light (1976), S. 50; Bakker
(1976), S. 17; Bernkopf (1980), S. 42f.; Berekoven (1985a), S. 135; Douglas/Craig (1986), S. 160;
Keegan (1989), S. 35; Kreutzer (1989a), S. 313; Yip (1992), S. 22; Perlitz (1993a), S. 326

218ygl. Fisher (1984), S. 67; 0.V. (1987a), S. 86; Keegan (1989), S. 35; Kelz (1989), S. 257; Kreutzer
(1989a), S. 313; Waltermann (1989), S. 69f.; Riesenbeck/Freeling (1991), S. 7

219vg]. z.B. Henzler/Rall (1985a), S. 179; Ohmae (1985a), S. 3ff.
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Rolle. Damit ergibt sich in bezug auf die hier untersuchte Bedeutung der Standardisie-
rungsvorteile die folgende Hypothese:

Hisro:: Im Bereich nicht-technischer Konsumgiiter besitzen die standardisierungsbe-
dingten Kostenvorteile eine geringere Bedeutung als die standardisierungs-
bedingten Profilierungsvorteile.

Aus einer Spezifizierung von Hypothese H,ny, fiir die Instrumentestandardisierung ergibt
sich auflerdem

H,srpa: Die Vorteile der Instrumentestandardisierung werden von den Niederlassun-
gen geringer eingeschatzt als von den Unternehmenszentralen.

Die Einschatzung der produktspezifischen Bedeutung der einzelnen Standardisierungs-
vorteile erfolgte wiederum anhand einer fiinfstufigen Skala.??® Da eine differenzierte Ab-
schitzung der verschiedenen standardisierungsbedingten Kostendegressionseffekte nicht
praktikabel erschien, wurden diese unter dem Oberbegriff ‘Kostenvorteile’ zusammen-
gefaBit, aber nach Wertschopfungsaktivititen getrennt erhoben.

Das empirische Ergebnis (Abb. D 2-1) zeigt, daB — entgegen Hypothese Hy.grp; — auch in
den hier betrachteten Branchen die durch eine Instrumentestandardisierung erzielbaren
Kostenvorteile insgesamt héher bewertet werden als die moglichen Profilierungsvorteile.
Es scheint sich damit die von Althans und von Meffert et al. speziell fiir den Bereich der
Werbung ermittelte herausragende Bedeutung standardisierungsbedingter Kostendegres-
sionseffekte auch fiir alle iibrigen Stufen des Wertschépfungsprozesses zu bestitigen.??!
Lediglich in der Produktentwicklung werden - entsprechend der eher geringen F&E-
Intensitéit in den hier untersuchten Branchen - etwas geringere standardisierungsbedingte
Kostenvorteile gesehen. Bei den Profilierungsvorteilen hingegen besitzt nach Auffassung
der Unternehmenszentralen nur der durch eine globale Standardisierung implizit bewirkte
Transfer erfolgreicher Marketingideen und -konzepte eine mindestens ebenso hohe Bedeu-
tung, wahrend die ibrigen marktorientierten Standardisierungsvorteile deutlich gerin-
ger eingestuft werden. Offenbar wird international mobilen Konsumentengruppen und
grenziiberschreitenden Handelsketten in diesen Produktbereichen ein eher geringer Stel-
lenwert beigemessen, und auch die gezielte Ausnutzung von Weltmarkenimage-Effekten
sowie die Einsatzmoglichkeiten von internationalen Stars in der Werbung sind insgesamt
wohl eher auf Einzelfélle begrenzt.

Abweichende Einschatzungen durch die Niederlassungen zeigen sich insbesondere im Be-
reich der Kostenvorteile: Wahrend die durch eine zentrale Produktentwicklung erzielbaren
Einsparungen sogar noch hoher bewertet werden als durch die Unternehmenszentralen,
wird eine Standardisierung in den markt- bzw. kundennahen Bereichen des Produktma-
nagements (Entwicklung und Herstellung von Verpackung und Werbung) fiir deutlich
weniger vorteilhaft gehalten. Aufgrund ihrer gréBeren Marktnahe und sicherlich auch aus
dem Bediirfnis nach individueller Gestaltungsfreiheit heraus sehen die Niederlassungen
besonders im Hinblick auf das Erscheinungsbild des Produkts einen linderspezifischen
Anpassungsbedarf, der wenig Raum fiir weitreichende Kosteneinsparungen 1aft. Im Be-

2201 = gehr geringe Bedeutung ... 5 = sehr hohe Bedeutung, vgl. Abschnitt 2.2 des Fragebogens fiir
Produktmanager in Anhang II
22lygl. Althans (1982), S. 161; Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986), S. 34
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1 2 3 4 5
Kostenvorteile L ] 1 1 ) ANL

V22

- in der Produktentwicklung +0,5
- inder Beschaffung % (+)
- in der Produktherstellung 2, (+)
- in der Verpackung V)00 -0,5
- inder Werbung T 0,5
Profilierungsvorteile

- Erhohung der Markenloyalitit international mobiler Konsumen- 7

ten aufgrund eines weltweit konsistenten Erscheinungsbildes T =)
- Erhdhung der Akzeptanz bei internationalen Handelsketten L

aufgrund eines weltweit konsistenten Erscheinungsbildes Vi +
- Erhéhung des psychologischen Produktgehalts durch ;

Schaffung eines "Weltmarken"-Images V7% =)
- Erhohung der Produkt-/Marketing-Qualitat durch weltweiten

Transfer erfolgreicher Ideen und Konzepte -0,3
- Erhdhung der Marketing-Qualitit durch internationales Ressour- D

cen-Pooling (z.B. Einsatz internationaler Stars in der Werbung) %0 =)

1 = sehr geringe Bedeutung Signifikante A NL (p < 0,05) sind in Fettdruck, schwach signifikante A NL

: (0,05 < p <0,1) in Normalschrift, nicht signifikante A NL (p > 0,1) dem

5 = sehrhohe Bedeutung Vorzeichen nach angegeben (T-Test fiir abhingige Stichproben)

Abb. D 2-1: Vorteile der Instrumentestandardisierung
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Abb. D 2-2: Kostenvorteile, differenziert nach Branchen
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sind durch Normalschrift gekennzeichnet (Scheffé-Test)

Abb. D 2-3: Profilierungsvorteile, differenziert nach Branchen




reich der Profilierungsvorteile zeigt sich eine weitgehende Ubereinstimmung mit der eher
zuriickhaltenden Beurteilung der Unternehmenszentralen; lediglich der von diesen hervor-
gehobene Effektivititsgewinn durch den landeriibergreifenden Transfer erfolgreicher Ideen
und Konzepte wird durch die Niederlassungen - sicherlich ebenfalls aus den o.g. Griinden
- wiederum etwas geringer eingeschéatzt. Es zeigt sich somit, daB Hypothese H,.g1p, nicht
in dieser pauschalen Form, sondern nur fiir einzelne Teilbereiche zutreffend ist.

Eine nach Branchen differenzierende Betrachtung zeigt, daf8 die verschiedenen Nutzenkate-
gorien der Standardisierung je nach Branche ein teilweise signifikant unterschiedliches Ge-
wicht besitzen (Abb. D 2-2 und D 2-3). So dominieren im Wasch- und Reinigungsmittel-,
im Kérperpflege- und auch im Nahrungsmittelbereich deutlich die Kostendegressionsef-
fekte, wahrend in den anderen Branchen - insbesondere bei Zigaretten — Profilierungs-
vorteile im Vordergrund stehen.

Bei den Kostenvorteilen zeigen sich insbesondere in der Produktentwicklung und der Be-
schaffung signifikante Branchenunterschiede, welche die produktspezifischen Kostenstruk-
turen deutlich widerspiegeln: So spielen die Produktentwicklungskosten bei Zigaretten im
Vergleich zu den anderen Produktgruppen wie insbesondere Wasch- und Reinigungsmit-
teln, Kérperpflege und Sportartikeln eine nur geringe Rolle, so dafl sich bei einer weltwei-
ten Standardisierung nur unbedeutende Degressionseffekte ergeben. Ahnliches gilt fiir den
Beschaffungsbereich, wo sich die Zigarettenbranche wiederum durch einen relativ geringen
Wert von den anderen Produktbereichen abhebt.

Bei den Profilierungsvorteilen unterscheiden sich die untersuchten Branchen insbesondere
im Hinblick auf das Loyalitats- sowie das Weltmarken-Image-Argument. In beiden Fallen
heben sich sowohl der Zigaretten- als auch der Sportartikelbereich durch eine sehr hohe
Gewichtung dieser Standardisierungsvorteile von den iibrigen Branchen ab, in denen die
Markenloyalitit nicht in diesem Mafle von einem einheitlichen Produktauftritt abhangt
und auch das Image eher nationenspezifisch ausgepragt ist (Nahrungsmittel, Kérperpflege)
oder nur eine untergeordnete Bedeutung besitzt (Wasch- und Reinigungsmittel). Umge-
kehrt fallt die Zigarettenbranche durch eine vergleichsweise geringe Bewertung des stan-
dardisierungsbedingten Ideentransfers auf. Diese Einschitzung wurde von den Befragten
hauptsichlich im Hinblick auf die heutige Situation des Zigarettenmarketing abgegeben,
in der sich die Generierung von Ideen in erster Linie auf die Entwicklung von Promotion-
Aktivitaten bezieht, nachdem der weltweite Transfer der grundlegenden Markenkonzepte
der fithrenden globalen Marken zumeist bereits vor Jahrzehnten erfolgt ist.

2.2 Barrieren der Instrumentestandardisierung

Die Realisierung standardisierungsbedingter Wettbewerbsvorteile kann durch eine grofie
Vielfalt moglicher Barrieren eingeschrankt, erschwert oder ganzlich verhindert werden.
Systematisiert man diese hinsichtlich der prinzipiellen Ursache ihrer Entstehung, fithrt
dies zu drei grundlegenden Kategorien von Barrieren:

Marktbedingte Barrieren ergeben sich aus Unterschieden zwischen den bearbeiteten
Lindermairkten in den jeweiligen Herstellungs-, Absatz- und Produktverwendungsbedin-
gungen und betreffen somit alle konkurrierenden Anbieter eines Produktbereichs in glei-
chem Mafle:
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o Kulturelle Barrieren, d.h. linderspezifische Unterschiede beziiglich Sprache,
Mentalitit, Religion, Wertvorstellungen, sozialer Normen, Bildungsniveau, Lebens-,
Einkaufs- und Verbrauchsgewohnheiten, Geschmacks-, Duft- und Farbpraferenzen,
Einstellung zu anderen Kulturkreisen etc., welche alle die Standardisierungsmoglich-
keiten von Werbung, Marke, Produkt und Verpackung in hohem Mafle beeinflus-
sen.?22 Vor allem die Sprachbarriere und die damit verbundenen Ubersetzungs-
probleme und -fehlerquellen stellen in diesem Zusammenhang ein erhebliches Ge-
fahrenpotential fiir den Markterfolg internationaler Marken- und Werbekonzepte
dar.?®® Die herausragende Bedeutung dieser Faktoren als Standardisierungshemm-
nisse insbesondere fiir die Produkt- und Werbegestaltung im Bereich kurzlebi-
ger Konsumgiiter wurde auch in einer Reihe empirischer Studien immer wieder
nachgewiesen.?2*

Eine allmahliche Abschwichung dieser Barrieren zugunsten der Entstehung trans-
nationaler Kundensegmente mit weitgehend homogenen Nachfragepraferenzen ist
jedoch bei bestimmten sozialen Gruppen (z.B. ‘Information Seekers‘, ‘Yuppies‘ oder
‘Babyboomer‘)??* in allen Lindern der westlich orientierten Welt in zunehmendem
Mafle zu beobachten und bildet den Ausgangspunkt der neueren Globalisierungs-
diskussion.??® Als Hauptursachen fiir diese Anniaherung werden vor allem die stark
verbesserten Moglichkeiten einer weltumspannenden Transport- und Kommunika-
tionstechnologie angesehen, die selbst die entlegensten Regionen der Erde mit Le-
bensform und Produkten der westlichen Industriegesellschaften vertraut machen.??’
Empirische Untersuchungen machen allerdings deutlich, daB derartige Konvergenz-
tendenzen noch langst nicht zu einer umfassenden landeriibergreifenden Homogeni-
sierung im Konsumverhalten breiter Bevolkerungsschichten im Sinne eines ‘Euro-*
oder ‘Global Consumers* gefiihrt haben.??

222yg]. Buzzell (1968), S. 110; Keegan (1969), S. 58f.; Unwin (1974), S. 24-27; Britt (1974), S. 41-
44; Franzen/Light (1976), S. 52; Roth (1982), S. 305-307; Fayerweather (1982), S. 216f. u. 311-
316; Herendeen (1982), S. 311-321; Steffens (1982), S. 81-84 u. 113-120; Ricks (1983a) u. (1986);
Ogilvy (1984), S. 173ff.; Berekoven (1985a), S. 146-150 u. 165; Douglas/Craig (1986), S. 162; Ko-
chunny/Coleman/Cooke (1987), S. 162f.; Kotler/Armstrong (1988), S. 706f.; Geroski (1989), S. 80;
Onkvisit/Shaw (1989a), S. 221-225; Jain (1990), S. 209-228; Rother (1991), S. 54-58 u. 154f.; Ter-
pstra/Sarathy (1991), S. 95-123; Diilfer (1992a), S. 419 u. 423ff.; Jeannet/Hennessey (1992), S. 74-99
u. 333f.; Perlitz (1993a), S. 329; Usunier/Walliser (1993), S. 209-212; Meffert/Bolz (1994a), S. 41-45

223ygl. Roth (1982), S. 135-143; Ricks (1983b); Ogilvy (1984), S. 183f.; Griiber (1985); Perré (1986a,b);
Fickenscher (1990); Czinkota/Ronkainen (1990), S. 136-139; Terpstra/Sarathy (1991), S. 265f.; Diilfer
(1992a), S. 430f.; Usunier/Walliser (1993), S. 213

224ygl. Donnelly (1970), S. 62; Dunn (1976), S. 53f.; Killough (1978), S. 106-108; Hornik (1980), S.
41-43; Althans (1982), S. 161; Hill/Still (1984a), S. 63-66; Boddewyn/Soehl/Picard (1986), S. 72;
Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986), S. 35; Hite/Fraser (1988), S. 13f.; Katz/Lee (1992), S.
76-79; Miracle/Chang/Taylor (1992), S. 14f.; James/Hill (1993), S. 71; Zandpour (1994), S. 47ff.

225yg]. Thorelli/Becker/Engledow (1975), S. 160 bzw. Belz (1985) bzw. Gerken (1990), S. 95-102

226vgl. Vernon (1977), S. 3f.; Levitt (1983), S. 92f.; Berekoven (1985b), S. 292; Gorke (1985), S. 50;
Ohmae (1985a), S. 23f.; Kelz (1989), S. 321-351; Kreutzer (1989a), S. 41ff.; Naisbitt/Aburdene
(1990), S. 156-185; Rother (1991), S. 99f.

227ygl. Levitt (1983), S. 92f.; Meissner (1987a), S. 159; Kreutzer (1989a), S. 42-45; Ohmae (1995), S.
120

228vgl. Eshghi/Sheth (1985), S. 144; Huszagh/Fox/Day (1985), S. 41; Woods/Chéron/Kim (1985), S.
168; Zaichkowsky/Sood (1989), S. 32f.; Herrmann (1994), S. 382
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e Physische Einsatzbedingungen (unterschiedliche Haar- und Hauttypen, klima-
tische Gegebenheiten etc.), die sich auf bestimmte Inhaltsstoffe von Kérperpflege-
produkten, Nahrungmitteln und Getranken, unter Haltbarkeitsgesichtspunkten auf
das zu verwendende Verpackungsmaterial sowie zudem auf die Gestaltung von Wer-
beaussagen (Hervorhebung bestimmter Produkteigenschaften) auswirken kénnen.??®

o Technische Standards, die vor allem fiir technische Produkte (im Hinblick auf
Netzspannung, Steckdosenform, Fernsehnorm etc.), aber teilweise auch in den hier
untersuchten Produktbereichen (in bezug auf Waschmaschinentechnologie, Ver-
packungsgrofenstandards, MaB- und Gewichtseinheiten) von Bedeutung sind. Eine
schrittweise Vereinheitlichung auf européischer bzw. weltweiter Ebene ist Aufgabe
des européischen Normungsinstituts CEN in Briissel sowie der Internationalen Or-
ganisation fiir Standardisierung ISO in Genf.?3

o Gesetzliche Bestimmungen, die in Form von Inhalts- und Schadstoffreglemen-
tierungen, Deklarationsvorschriften, Patent- und Warenzeichenrechten, Werbebe-
schrankungen bzw. -verboten sowie durch Local-Content-Vorschriften die Stan-
dardisierungsméglichkeiten der meisten Marketinginstrumente je nach Produktbe-
reich z.T. gravierend einschrinken.?®! Gerade in diesem Bereich haben allerdings
die Mafnahmen zur europaischen Binnenmarktharmonisierung zumindest fiir die-
sen Wirtschaftsraum zu erheblichen Erleichterungen gefiihrt, indem auf der Basis
festgelegter Mindestanforderungen unter den EG-Mitgliedstaaten eine gegenseitige
Anerkennung der nationalen Gesundheits- und Sicherheitsvorschriften vereinbart
wurde. 32

o Einschrinkungen in der Verfiigbarkeit identischer Rohstoffe bzw. Kompo-
nenten, wenn Zoll- oder Transportkostenbarrieren die Verwendung lokal verfiigha-
rer Einsatzgiiter erfordern.?®?

e Unterschiede in der Medien-Infrastruktur, d.h. in der Verfiigbarkeit und relati-
ven Bedeutung sowie der Konzentration und Reichweite verschiedener Medienarten
in den einzelnen Landern mit entsprechenden einschrankenden Wirkungen auf die
Maéglichkeiten einer linderiibergreifend standardisierten Werbung.?** Dem wirkt in-

229yg]. Buzzell (1968), S. 109; Franzen/Light (1976), S. 53; Steffens (1982), S. 155-157; 0.V. (1986a), S.
22; Czinkota/Ronkainen (1990), S. 67; Jain (1990), S. 424; Terpstra/Sarathy (1991), S. 77f.; Meffert/
Bolz (1994a), S. 53

230ygl. z.B. Tietz (1989), S. 231; Schiinemann (1990), S. 204f.; Terpstra/Sarathy (1991), S. 144; Bange-
mann (1992), S. 106

231ygl. Buzzell (1968), S. 112f.; Franzen/Light (1976), S. 54f.; de Groot (1976), S. 40-42; Killough
(1978), S. 108f.; Boddewyn (1981) u. (1984); Steffens (1982), S. 100-108; Peebles/Ryans (1984), S.
171-179; Berekoven (1985a), S. 166; Brandhorst-Friedrich (1986), S. 23-27; Douglas/Craig (1986),
S. 161; Kochunny/Coleman/Cooke (1987), S. 164; Onkvisit/Shaw (1989a), S. 174-177; Jain (1990),
S. 423f. u. 559-563; Terpstra/Sarathy (1991), S. 144-146 u. 149-153; Jeannet/Hennessey (1992), S.
511-513; Perlitz (1993a), S. 326; Meffert/Bolz (1994a), S. 46-48

232ygl. Tietz (1989), S. 229f.; Adams/Krieshammer (1989), S. 377ff.; Caspari (1990), S. 29-31; Meissner
(1990), S. 123; Schiinemann (1990), S. 206f.; Bangemann (1992), S. 105f.

233ygl. Douglas/Craig (1986), S. 165f.; Terpstra/Sarathy (1991), S. 76

234ygl. Buzzell (1968), S. 112; Franzen/Light (1976), S. 54; Meffert/Althans (1982), S. 141-143; Alt-
hans (1982), S. 72-81; Steffens (1982), S. 98-100; Peebles/Ryans (1984), S. 171-179; Douglas/Craig
(1986), S. 161; Darmon/Kirpalani/Laroche (1987), S. 27; Kotler/Armstrong (1988), S. 707; On-
kvisit/Shaw (1989a), S. 623-647; Czinkota/Ronkainen (1990), S. 607-610; Jain (1990), S. 545-552;
Terpstra/Sarathy (1991), S. 82; Diilfer (1992a), S. 432f.; Jeannet/Hennessey (1992), S. 520-530;
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zwischen allerdings zumindest in einem gewissen Mafle die zunehmende Entwicklung
linderiibergreifender Medien entgegen; insbesondere dem Satellitenfernsehen wird
in diesem Zusammenhang eine impulsgebende Funktion fiir die Entwicklung globa-
ler Werbekampagnen zugeschrieben, wenngleich die Sprachbarriere auch in dieser
Hinsicht nach wie vor ein bedeutendes Hindernis fiir verbal kommunizierte Werbe-
inhalte darstellt.?3*

Unterschiede in der Distributionsstruktur, insbesondere in bezug auf Art, Kon-
zentrationsgrad, relative Bedeutung sowie Qualifikation der vorhandenen Absatz-
mittler.23

Einzelfallbedingte Barrieren ergeben sich hingegen aus mdglichen Unterschieden in
der jeweiligen spezifischen Marktposition, in der sich ein bestimmtes Produkt eines Her-
stellers in den einzelnen Landermairkten befindet. Diese Unterschiede betreffen vor allem

die Wettbewerbsposition gegeniiber Konkurrenzprodukten, die insbesondere in
bezug auf Werbung und Preispositionierung, aber auch bei der Wahl der Marke und
der Absatzkanile zu Anpassungen zwingen kann, falls letztere in einzelnen Lindern
bereits durch Wettbewerber belegt sind;?’

die Lebenszyklusposition des Produkts, die im Falle einer stark sequentiell
gepragten internationalen Markteinfithrung je nach Land sehr verschieden sein kann
- mit entsprechenden Konsequenzen fiir die Gestaltung und Intensitat der Werbung

sowie u.U. auch der Preispositionierung;?*®

den Bekanntheitsgrad des Produkts in den verschiedenen Markten, der in der Re-
gel zwar eng mit der Lebenszyklusposition zusammenhangt, aber auch unabhangig
davon je nach landerspezifischer Produkthistorie sehr verschieden sein kann;?*

die Konkurrenzaktivitdten in den jeweiligen Landermarkten, die ebenfalls ein
differenziertes Vorgehen in der Kommunikations- und Preispolitik erforderlich ma-

chen kénnen;?®

die Existenz eigener erfolgreicher lokaler Marken, die in einem oder mehreren
Landermarkten eine sehr gute Marktposition besitzen und haufig durch Akquisition

Perlitz (1993a), S. 326; Usunier/ Walliser (1993), S. 218-220
235vgl. z.B. Quenet (1982); 0.V. (1983a); Ryans (1984), S. 88-93; Gorke (1985), S. 50f.; Tostmann (1985),

S.

60; Troester (1985), S. 19; Buzzell (1985), S. 22; Meffert (1988), S. 192; Kelz (1989), S. 308-310;

Czinkota/Ronkainen (1990), S. 612f.; Jain (1990), S. 551f.; Meissner (1990), S. 138; Terpstra/Sarathy
(1991), S. 475; Jeannet/Hennessey (1992), S. 527-530; Usunier/Walliser (1993), S. 221-223

236vgl. Buzzell (1968), S. 111; Franzen/Light (1976), S. 54; Meffert/Althans (1982), S. 41; Steffens
(1982), S. 92-94; Berekoven (1985a), S. 101-104 u. 159-161; Douglas/Craig (1986), S. 162; Walldorf
(1987), S. 411-424; Rall/Kux (1987), S. 68; Kotler/Armstrong (1988), S. 708f.; Keegan (1989), S.
437f.; Onkvisit/Shaw (1989a), S. 520ff.; Ernst/Laumer (1989), S. 146; Jain (1990), S. 487ff.; Rother
(1991), S. 180-195; Diilfer (1992a), S. 434-436; Usunier/Walliser (1993), S. 193-201

237ygl. Franzen/Light (1976), S. 54; Killough (1978), S. 109; Doz (1980), S. 31; Meffert/Althans (1982),

S.

159; Steffens (1982), S. 90f.; Troester (1985), S. 19; Brandhorst-Friedrich (1986), S. 21-23; Walter-

mann (1989), S. 72; Jain (1990), S. 424
238ygl. Buzzell (1968), S. 111; Franzen/Light (1976), S. 54; Meffert (1977), S. 444; Berekoven (1985a),

S.

153-155; Meffert (1986e), S. 4ff.; Brandhorst-Friedrich (1986), S. 11f.; Meissner (1987a), S. 113f;

Jain (1990), S. 423; Perlitz (1993a), S. 325 u. 328
239vgl. Berekoven (1985a), S. 165
240vgl. Buzzell (1968), S. 111; Meflert (1977), S. 444
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eines lokalen Herstellers erworben wurden. Ihr Replacement durch ein entsprechen-
des globales Produkt ist in der Regel mit hohen Kosten und einem nicht unerhebli-
chen Risiko verbunden und st68t bei der betroffenen Niederlassung in der Regel auf
besonders grofie Akzeptanzprobleme.?%!

Organisationsbedingte Standardisierungsbarrieren schliefllich sind im Unterneh-
men selbst begriindet und koénnen aus folgenden Problemen erwachsen:

o Fehlen einer landeriibergreifend konsistenten und damit vergleichbaren Marketing-
Informationsbasis insbesondere in bezug auf Art und Gréfle produktrelevanter
Kundensegmente, ohne die keine sinnvollen Entscheidungen in bezug auf die Stan-
dardisierbarkeit von Marketinginstrumenten getroffen werden kénnen;

¢ Kommunikationsbarrieren, die vor allem in Form sprachlicher Barrieren den In-
formationsaustausch in internationalen Unternehmen beeintrichtigen konnen, wo-
bei in der Regel nicht so sehr elementare Fremdsprachenkenntnisse als vielmehr
das Verstandnis sprachlicher Feinheiten - beispielsweise bei der Formulierung von

Werbeaussagen etc. — Probleme bereiten;24?

o Psychologisch begriindeter Widerstand der Niederlassungen, der in Form des
bereits erwahnten ‘Not-invented-here-Syndroms‘?*® in den Linderniederlassungen
die Akzeptanz nicht selbst entwickelter, von der Zentrale vorgegebener Marketing-
konzepte tendenziell herabsetzt.?44

Von besonderem Interesse bei der Betrachtung von Standardisierungsbarrieren erscheint
die Frage, inwieweit die in der Literatur iibereinstimmend konstatierte starke Kulturgebun-
denheit der hier untersuchten Produkte?*® nach wie vor als erhebliches Standardisierungs-
hindernis angesehen wird und nicht durch die ebenfalls vielfach zitierten Konvergenzten-
denzen im Bereich des Konsumentenverhaltens?¥ mittlerweile zumindest abgeschwicht
worden ist. Die in diesem Zusammenhang zu tiberpriifende Hypothese lautet somit

H,.srps: Kulturelle Barrieren besitzen in den hier untersuchten Produktbereichen eine
hohe Bedeutung.

Die Hoéhe marktbedingter Standardisierungsbarrieren ist dabei allerdings stark von der
Wahl des betrachteten Weltmarkt-Ausschnitts abhingig. So ist beispielsweise innerhalb
des westlichen Europa eine geringere Heterogenitat der Marktbedingungen zu erwarten
als etwa bei einem Vergleich zwischen Europa und Lateinamerika oder Asien. Aus die-
sem Grunde wurden bei der hier vorgenommenen Analyse der Standardisierungsbarrieren
zumindest zwei unterschiedlich weit reichende geographische Betrachtungsebenen unter-
schieden, die fiir international operierende Unternehmen eine herausragende Bedeutung

241g] Steffens (1982), S. 691; Jain (1990), S. 442; Liedtke (1992), S. 402 u. 412f.

242ygl. 2.B. Terpstra (1985), S. 17ff.

2436, Abschnitt B 1.4

244ygl. Franzen/Light (1976), S. 55; Roth (1979), S. 8 u. (1982), S. 298f.; Johnsson (1982), S. 69; Ogilvy
(1984), S. 178; Raffée/Kreutzer (1986), S. 11; Kreutzer (1989a), S. 342f.

245yg]. 2.B. Berekoven (1978), S. 144-146 u. 274; Althans (1982), S. 129; Raithel (1984), S. 234-238;
Kreutzer (1989a), S. 189 u. 277f.

246yg), Levitt (1983), S. 93-95; Ohmae (1985a), S. 22-27; Kreutzer (1989a), S. 41-52; Yip (1992), S. 35f.
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besitzen. Dies sind einerseits die — zum Zeitpunkt der Befragung (1991/92) noch zwélf
— Lindermirkte der damaligen Europaischen Gemeinschaft sowie andererseits samtliche
Mairkte der ‘Triade’, hier im engsten Sinne des Begriffs definiert als Europaische Gemein-
schaft, USA und Japan.?¥”

Besonders durch die Einbeziehung Japans ergeben sich auf der Triade-Ebene zahlreiche
Unterschiede hinsichtlich Kultur, Mentalitat, gesetzlicher Vorschriften, Distributionssy-
stem etc.,?*® so daB von folgender Hypothese auszugehen ist:

H,.srps: Die marktbedingten Standardisierungsbarrieren sind auf Triade-Ebene star-
ker ausgepragt als auf EG-Ebene.

Dariiber hinaus erscheint gerade in diesem Zusammenhang die Basishypothese Hany,
von besonderer Relevanz: Aufgrund ihrer Orientierung an den spezifischen Gegebenhei-
ten ihres jeweiligen Landermarktes sowie der diesbeziiglich wesentlich grofieren Detail-
kenntnis diirften sich Marketingverantwortliche in den Niederlassungen in der Regel mit
einem wesentlich groBeren lokalen Anpassungsbedarf der Marketinginstrumente konfron-
tiert sehen, als dies aus Sicht der entfernteren Unternehmenszentrale der Fall ist. Hinzu
kommt das ‘Not-invented-here-Syndrom‘ als psychologische Reaktion auf ‘von oben‘ vor-
gegebene Marketingkonzepte, wodurch sich die Niederlassungen ihrer kreativen Gestal-
tungsmoglichkeiten beraubt und zu reinen Ausfithrungsorganen herabgestuft sehen.?4?
Zu tberpriifen ist somit die folgende Hypothese:

H, srps: Die Barrieren der Instrumentestandardisierung werden von den Niederlas-
sungen héher eingeschétzt als von den Unternehmenszentralen.

Die produktspezifische Hohe der méglichen Standardisierungsbarrieren wurde wieder mit
Hilfe einer fiinfstufigen Skala gemessen.?*® Die marktbedingten Barrieren wurden fiir EG-
und Triade jeweils getrennt erhoben.?®® Zu beachten ist, daB dabei nicht lediglich die
Verschiedenheit der Marktbedingungen, sondern vielmehr die Bedeutung dieser Verschie-
denheit als Standardisierungsbarriere erfragt wurde.

Bei den marktbedingten Standardisierungshemmnissen zeigt sich, da die kulturellen
Barrieren zwar nicht, wie in Hypothese Hy.srps postuliert, ein ausgepragt hohes absolutes
Niveau besitzen, aber gemeinsam mit den gesetzlichen Barrieren in ihrer Bedeutung zu-
mindest deutlich herausragen (Abb. D 2-4). Unterschiedliche Produkt- und Verpackungs-
vorschriften, Werbebeschrankungen etc. stellen allerdings ein mindestens genauso hohes
Standardisierungshindernis dar wie linderspezifische Verhaltensnormen, Geschmacksrich-
tungen und Verbrauchsgewohnheiten, wahrend von den librigen méglichen Marktbarrieren
nur der unterschiedliche Konzentrationsgrad des Handels eine gewisse Rolle spielt.

247Ohmae spricht in diesem Zusammenhang allgemein von , Europa“, USA und Japan, vgl. Ohmae
(1985a), S. 121ff. u. (1987a), S. 78ff.

248vgl. z.B. Usunier/Walliser (1993), S. 193-201

249ygl. Abschnitt B 1.4

2501 = sehr geringe Bedeutung ... 5 = sehr hohe Bedeutung, vgl. Abschnitt 2.3 des Fragebogens fiir
Produktmanager in Anhang II. Eine ‘hohe‘ Bedeutung im Sinne von Hypothese Hy.gps ist somit ab
einem Skalenwert von 4 anzunehmen.

21Dje Triade-Werte konnen somit nur grofer als oder gleich hoch wie die EG-Werte sein und zeigen an,
ob sich eine mogliche Heterogenitat bestimmter Marktbedingungen in der Europiischen Gemeinschaft
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1 2 3 4 5

L 1 1 1 1 A NL

. +0,5

Kulturelle Barrieren ¢

+0,4

. . . +0,3
Physische Einsatzbedingungen +)
+0,3

Technische Standards )

. . +0,3
Gesetzliche Bestimmungen )
+0,3

Verfiigbare Rohstoffe (_:_)

. +0,3
Medien-Infrastruktur (;)
e +0,5
Distributionssysteme (;)

1 = sehr geringe Bedeutung = EG-Ebene Signifikante A NL (p < 0,05) sind in Fettdruck, schwach signifikante A NL
: [ - Triade-Ebe (0,05 < p <0,1) in Normalschrift, nicht signifikante A NL (p > 0,1) dem
5 = sehr hohe Bedeutung = Inade-tbene Vorzeichen nach angegeben (T-Test fiir abhangige Stichproben)

Abb. D 2-4: Marktbedingte Barrieren der Instrumentestandardisierung
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Abb. D 2-5a: Marktbedingte Barrieren, differenziert nach Branchen
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Abb. D 2-5b: Marktbedingte Barrieren, differenziert nach Branchen (Fortsetzung)



Bei allen Arten marktbedingter Standardisierungsbarrieren zeigt sich dabei entsprechend
Hypothese Hy.srps auf Triade-Ebene ein signifkant hoheres Niveau als auf EG-Ebene,?*?
wobei diese Differenzen gerade bei kulturellen und gesetzlichen Barrieren besonders stark
ausgepragt sind. Diese Angaben wurden von den befragten Produktmanagern durch
zahlreiche Einzelbeispiele illustriert. Diese reichen vom Nahrungsmittelbereich (,,Japaner
moégen keinen Kase und trinken keine Milch, weil es in Japan kaum Weideflichen fiir
Kiihe gibt“) iiber Soft Drinks (,Amerikaner trinken Cola schon zum Frithstiick“) bis zu
Sportartikeln (,Griine Turnschuhe kann man nur in Japan verkaufen®).

Die entsprechenden Branchenprofile zeigt Abb. D 2-5. Dabei treten besonders die ho-
hen kulturellen und gesetzlichen Standardisierungsbarrieren im Zigarettenbereich hervor.
Diese beruhen in erster Linie auf erheblichen linderspezifischen Geschmacksunterschieden
der Konsumenten, die aus sehr unterschiedlichen Traditionen hinsichtlich der Tabakmi-
schung und des verwendeten Filtertyps herriihren, sowie auf véllig verschiedenen gesetz-
lichen Regelungen beziiglich der Inhaltsstoffe und der Werbemaglichkeiten. In etwas ge-
ringerem Mafle gilt dies auch fiir Nahrungsmittel (traditionelle Geschmacksunterschiede,
unterschiedliche Inhalts- und Deklarationsvorschriften) und fiir Wasch- und Reinigungs-
mittel (unterschiedliche Waschgewohnheiten und Umweltvorschriften). Bei den Sportar-
tikeln beziehen sich kulturelle Unterschiede vor allem auf Farbpraferenzen sowie auf den
regional unterschiedlichen Verbreitungsgrad bestimmter Sportarten, wihrend klimatische
Einfliisse fiir das verwendete Material von Bedeutung sind.

Diese Unterschiede sind insbesondere auf Triade-Ebene stark ausgeprigt; die Hetero-
genitat der Marktbedingungen ist hier in den meisten Fallen signifikant hoher als auf
EG-Ebene.?*® Die markanteste Differenz zwischen beiden Ebenen findet sich dabei im
Wasch- und Reinigungsmittelbereich bei den technischen Standards, die hauptsichlich
durch die grofien Unterschiede zwischen der europiischen und der US-amerikanischen
Waschmaschinentechnologie bedingt sind (lange Waschginge bei hohen Temperaturen in
Europa, kurze Waschgénge bei niedrigen Temperaturen und deshalb wesentliche aggressi-
vere Waschmittel in den USA). Auch der in den USA wesentlich héhere Verbreitungsgrad
von Wischetrocknern spielt in diesem Zusammenhang eine Rolle.

Erwartungsgemafl (Hypothese Hygrps) stellt sich aus Sicht der Niederlassungen die He-
terogenitat der Marktbedingungen tendenziell grofler dar als fiir die Unternehmenszen-
tralen. Dies gilt in signifikantem AusmaB zumindest fiir die EG-Ebene, die sich dem
Erfahrungsbereich europédischer Niederlassungen in héherem Ma8le erschlieft als die Be-
trachtungsebene der gesamten Triade. Hier wiederum treten vor allem unterschiedliche
Einschitzungen in der Hohe der kulturellen Barrieren und der Verschiedenheit der Dis-
tributionssysteme hervor, deren linderspezifische Auspragung nach Ansicht der Nieder-
lassungen eine stirkere Anpassung des Marketinginstrumentariums erfordert, als dies aus
der Perspektive der Unternehmenszentralen notwendig ware.

durch die Einbeziehung der USA und Japans in die Betrachtung noch weiter erhoht.

252zur Signifikanz dieser Unterschiede vgl. Anhang I, Teil 2.1

?33Lediglich fiir Soft Drinks und Zigaretten ergeben sich — nicht zuletzt aufgrund der zahlenmiBig
jeweils relativ geringen Teilstichprobengrofie — keine statistisch signifikanten Differenzen zwischen
beiden Betrachtungsebenen, vgl. Anhang I, Teil 2.1.
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Abb. D 2-6: Einzelfall- und organisationsbedingte Barrieren der Instrumentestandardisierung
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sind durch Normalschrift gekennzeichnet (Scheffé-Test)

Abb. D 2-7: Einzelfallbedingte Barrieren, differenziert nach Branchen
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Abb. D 2-8: Organisationsbedingte Barrieren, differenziert nach Branchen




Bei den einzelfallbedingten Barrieren zeigt sich ein wesentlich weniger stark aus-
gepragtes Profil mit insgesamt geringen Durchschnittswerten (Abb. D 2-6). Auch hier
bestatigt sich allerdings in noch signifikanterem Ausmaf Hypothese Hy.srps, indem alle in
Frage kommenden Barrieren von den Niederlassungen wesentlich hoher bewertet werden
als von ihren jeweiligen Unternehmenszentralen. Gerade in bezug auf die individuelle
Marktposition der betrachteten Produkte in den einzelnen Lindermérkten zeigen sich
somit zum Teil erhebliche Wahrnehmungsunterschiede zwischen Unternehmenszentralen
und Niederlassungen, die hauptsachlich auf Fehleinschitzungen in den marktferneren Zen-
tralen beruhen diirften. Damit tritt jedoch ein gerade fiir die Entwicklung globaler Marke-
tingstrategien gefahrliches Informationsdefizit zutage, da globalisierende Branchen in zu-
nehmendem MaBe durch eine Interdependenz der Wettbewerbspositionen in den einzelnen
Landermarkten gekennzeichnet sind.?** Unvollstindige bzw. unzutreffende Einschatzun-
gen der Unternehmenszentrale hinsichtlich dieser Landermarktpositionen bergen daher
die Gefahr erheblicher Fehlplanungen in sich, so daf sich hier - ebenso wie bereits beim
internationalen Knowhow-Transfer - ein weiterer Anhaltspunkt zur Uberpriifung und gef.
Verbesserung des grenziiberschreitenden Informationssystems ergibt.

Zwischen den verschiedenen Branchen zeigen sich demgegeniiber kaum signifikante Unter-
schiede (Abb. D 2-7). Diese sind allerdings im Hinblick auf einzelfallbedingte Barrieren
auch nicht zu erwarten, da Unterschiede in Wettbewerbsposition, Lebenszyklusposition,
Bekanntheitsgrad etc. branchenunabhéngig fiir jedes Produkt gegeben sein konnen.

Von den organisationsbedingten Hindernissen tritt besonders der psychologisch be-
dingte Widerstand der Niederlassungen hervor (Abb. D 2-6). Da diese Barriere aus na-
heliegenden Griinden nur den Unternehmenszentralen zur Bewertung vorgelegt werden
konnte, entféllt hier ein Vergleich zwischen HQ- und Niederlassungsantworten.

Wohl aus den gleichen Griinden wie bei den einzelfallbedingten Barrieren treten auch hier
im Branchenvergleich keine signifikanten Unterschiede zutage (Abb. D 2-8).

2.3 AusmaB der Instrumentestandardisierung

Entsprechend ihrer intensiven theoretischen Erérterung bildet die Standardisierung der
Marketinginstrumente auch einen wesentlichen Schwerpunkt des empirischen Forschungs-
interesses zum globalen Marketing.2%®

Die wichtigsten Ergebnisse der dazu durchgefiihrten Untersuchungen sind in Abb. D 2-9

254vgl. Porter (1986a), S. 18

255ygl. Terpstra (1967); Ryans/Donnelly (1969); Wright (1971); Kacker (1972) u. (1975); Sorenson/
Wiechmann (1975) bzw. Wiechmann (1976); Plump (1976); Dunn (1976); Boddewyn/Hansen (1977);
Meyer (1978); Hornik (1980); Althans (1980) u. (1982); Aydin/Terpstra (1981); Hill/Still (1984a,b);
Takeuchi/Porter (1986); Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986); Beutelmeyer/Miihlbacher
(1986); Ahn/Lassere/Chandon (1986); Boddewyn/Soehl/Picard (1986) bzw. Picard/Boddewyn/
Soehl (1988); Keegan/Still/Hill (1987) bzw. Hill/James (1991) bzw. Hill/Kwon (1992); Ryans/Ratz
(1987); Whitelock (1987); Hite/Fraser (1988); Schroder (1988); Whitelock/Chung (1989); Rosen/
Boddewyn/Louis (1989); Grosse/Zinn (1990); Akaah (1991); Hill/James (1991); Riesenbeck/Freeling
(1991); Mueller (1991) u. (1992); Bolz (1992); Sandler/Shani (1992); Cavusgil/Zou/Naidu (1993)
bzw. Cavusgil/Zou (1994)
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Abb. D 2-9a: Ergebnisse ausgewihlter empirischer Untersuchungen zur Standardisierung von Marketinginstrumenten
(in Erweiterung von Kreutzer (1989a), S. 340 und Bolz (1992), S. 68)
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Abb. D 2-9b: Ergebnisse ausgewihiter empirischer Untersuchungen zur Standardisierung von Marketinginstrumenten (Fortsetzung)



zusammengestellt, wobei hier zunachst nur solche Studien beriicksichtigt wurden, welche
die Standardisierung mehrerer Elemente des Marketingmix zum Gegenstand haben und
in ihren Ergebnissen statistisch vergleichbar sind bzw. durch entsprechende Umrechnun-
gen vergleichbar gemacht werden konnten.?*® Dabei zeigt sich eine deutliche Abstufung
der verschiedenen Marketinginstrumente beziiglich des Ausmafes ihrer Standardisierung:
Wihrend besonders die Elemente des Produktmix (Markenname, physisches Produkt,
Verpackung und z.T. auch Kundendienst) iberwiegend ein relativ hohes Standardisie-
rungsniveau aufweisen, wurde in den tibrigen Teilbereichen des Marketingmix insgesamt
eine deutlich geringere Standardisierung beobachtet. Lediglich in bezug auf die grundle-
gende Werbebotschaft sowie die Wahl der Absatzkanile konnte noch in durchschnittlich
etwas mehr als der Halfte der Falle ein hoher Standardisierungsgrad festgestellt werden.

Auch in Studien, die ausschlieBlich die landeriibergreifende Vereinheitlichung der Wer-
bung zum Gegenstand haben, wurde zumeist eine eher seltene?*” oder mittlere Standardi-
sierung (‘Combination Strategy‘?*® bzw. ‘Partial Standardization‘?*®) dieses Instruments
festgestellt. Detailliertere Untersuchungen internationaler Werbekonzeptionen ergaben
dabei allerdings ein differenzierteres Bild: So konnten Althans sowie Meffert et al. von
jeweils zehn verschiedenen werblichen Entscheidungstatbestinden die bildliche Werbe-
botschaft sowie die technische Realisierung als die am starksten standardisierten Ele-
mente ermitteln, gefolgt von Zielgruppenstruktur, Werbeziel, Basismedium, textlicher
Werbebotschaft (mittlere bis hohe Standardisierung) sowie Zusatzmedium und Streupla-
nung (mittlere Standardisierung).?6® Zu sehr dhnlichen Ergebnissen gelangen Ryans und
Ratz,?6' wihrend eine Studie von Sandler und Shani zur Kombination von Marken- und
Werbestandardisierung bei Konsumgiitern zeigt, daf8 die meisten der dort untersuchten
Produkte eine hohe Standardisierung der Marke bei gleichzeitig eher angepafiter Werbung
aufweisen.26?

Aufgrund ihres unterschiedlichen Erhebungsdesigns sind allerdings die meisten der ge-
nannten Untersuchungen insbesondere hinsichtlich der absoluten Hohe der ermittelten
Standardisierungsgrade nur bedingt vergleichbar, so daf Aussagen iiber zeitliche Ent-
wicklungen und Tendenzen der Instrumentestandardisierung nur in eingeschrinktem Mafle
mdoglich sind. Lediglich die explizit zum Zweck eines Langsschnittvergleichs identisch kon-
zipierten Replikationsstudien?® sind geeignet, in dieser Hinsicht Anhaltspunkte zu geben.
So konnten Boddewyn et al. fiir den Zeitraum 1973 - 1983 bei kurzlebigen Konsumgi-

256ygl. Sorenson/Wiechmann (1975), S. 39; Boddewyn/Hansen (1977), S. 551-553; Meyer (1978), S.
87 bzw. (1979), S. 200-202; Althans (1980), S. 17; Beutelmeyer/Miihlbacher (1986), S. 30; Takeu-
chi/Porter (1986), S. 128; Picard/Boddewyn/Soehl (1988), S. 12-14; Schréder (1988), S. 70f.; Akaah
(1991), S. 50; Bolz (1992), S. 65-69; die in diesen Studien mit zumeist unterschiedlichen Skalen
gemessenen Standardisierungsgrade wurden zu diesern Zweck auf eine fiinfstufige Skala umgerechnet.

257ygl. Ryans/Donnelly (1969), S. 58; Kanso (1992), S. 12

258ygl. Hite/Fraser (1988), S. 11f.

289vgl. Whitelock/Chung (1989), S. 305

260ygl. Althans (1982), S. 197; Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986), S. 19

26lygl. Ryans/Ratz (1987), S. 152

262ygl. Sandler/Shani (1992), S. 25

263Die Untersuchung von Boddewyn et al. von 1983 stellt eine Replikation der Hansen/Boddewyn-
Studie von 1973 dar, vgl. Boddewyn/Hansen (1977) und Boddewyn/Soehl/Picard (1986) sowie Pi-
card/Boddewyn/Soehl (1988); ebenso greifen Meffert et al. das Untersuchungsdesign der Althans-
Studie von 1980 auf, vgl. Althans (1982) und Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986).
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tern einen deutlichen Anstieg der Standardisierung nahezu aller Mixelemente feststellen,
wahrend fiir langlebige Konsumgiiter (mit Ausnahme der physischen Produktstandar-
disierung) sowie fir Industriegiiter genau die gegenteilige Entwicklung zu beobachten
war.?®4 Der von Meffert et al. durchgefiihrte Langsschnittvergleich internationaler Wer-
bekonzeptionen ergab fiir den Zeitraum 1980 — 1986 kaum wesentliche Veranderungen
bzw. eindeutige Entwicklungstendenzen; lediglich bei der technischen Realisierung der
Werbekampagnen sowie bei der Medienwahl konnte ein nennenswerter Anstieg des Stan-
dardisierungsgrades ermittelt werden.?6®

Die im Rahmen der vorliegenden Untersuchung vorgenommene Erfassung der Instrumen-
testandardisierung dient nicht primar dem Zweck, den zahlreichen, speziell zu diesem Ge-
genstand bereits durchgefiihrten Studien eine weitere hinzuzufiigen. Sie erfolgt vielmehr
im Hinblick auf das hier interessierende Zusammenspiel der zentralen Gestaltungspara-
meter des globalen Produktmanagements in ihrer Wirkung auf den Produkterfolg. Aus
diesem Grunde wurden dabei auch nur die wichtigsten, einer internationalen Standar-
disierung in nennenswertem Mafle zuganglichen Elemente des Marketingmix in relativ
hoch aggregierter Form beriicksichtigt (Physisches Produkt, Verpackung, Markenname,
Werbung, Preis, Art der Distributionskanile); das Mixelement ‘Preis‘ wurde dabei als ‘re-
lative Preispositionierung' im Verhaltnis zu den relevanten Wettbewerbsprodukten opera-
tionalisiert, da eine absolute Preisstandardisierung angesichts der auch innerhalb der EG
bestehenden starken Kaufkraftunterschiede ohnehin kaum realisierbar erscheint.

Aus den gleichen Griinden, die auf Triade-Ebene hohere Standardisierungsbarrieren ver-
muten lieBen als auf EG-Ebene,? ist auch fiir das realisierte AusmaB der Instrumente-
standardisierung eine deutliche Differenz zwischen beiden Betrachtungsebenen anzuneh-
men:

H, srpe: Die Marketinginstrumente sind auf Triade-Ebene weniger hoch standardisiert

als auf EG-Ebene.

Dariiber hinaus liegt die Vermutung nahe, da§ sowohl die Unternehmenszentralen als auch
die Niederlassungen ihren eigenen Beitrag zur Gestaltung des Marketinginstrumentariums
tendenziell iiber- als unterschéitzen. Fiir erstere diirften die (i.d.R. zentral entwickelten)
standardisierten Bestandteile der Marketingkonzeption im Vordergrund stehen, die dem
Produkt seinen ‘globalen Charakter’ verleihen, wihrend letztere wohl eher die von ihnen
vorgenommenen lokalen Anpassungen betonen, die aus ihrer Sicht eine Vermarktbarkeit
des Produkts in dem jeweiligen Landermarkt {iberhaupt erst gestatten. Hypothese Hanys
aus Abschnitt B 1.4 konkretisiert sich somit wie folgt:

H,.srps: Das AusmaB der Instrumentestandardisierung wird von den Niederlassungen
geringer eingeschitzt als von den Unternehmenszentralen.

Zunachst stellt sich allerdings das Problem einer geeigneten Operationalisierung dieses
relativ komplexen Parameters. Die meisten der vorliegenden Untersuchungen verwenden
zur Messung des Standardisierungsgrades eines Marketinginstruments eine eindimensio-
nale Skala, deren Auspriagungen sinngeméal von ‘véllig verschieden* bis ‘véllig identisch*

264yg]. Picard/Boddewyn/Soehl (1988), S. 10-15
265vgl. Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986), S. 32
266vgl. Abschnitt D 2.2
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reichen. Diese Vorgehensweise stellt sicherlich eine starke Vereinfachung des Standar-
disierungskonstrukts dar, fiir dessen Erfassung neben dem Ahnlichkeitsgrad als weitere
Dimension die geographische Reichweite dieser Ahnlichkeit von Bedeutung ist. Diese
wird in den genannten Untersuchungen jedoch nicht explizit beriicksichtigt, da stets von
einer gleichmaBigen Hohe eines bestimmten Standardisierungsgrades fiir den gesamten
Weltmarkt bzw. die jeweils untersuchte Landergruppe ausgegangen wird. In der Praxis
existieren jedoch haufig mehrere Cluster von Landern, die in bezug auf die Ausgestaltung
eines Marketinginstruments in sich ein hohes MaB an Ubereinstimmung, untereinander
aber grofie Unterschiede aufweisen, was sich auf einer eindimensionalen Mefiskala nicht
abbilden 1a8t.267

Eine exakte Erfassung des Standardisierungsgrades ist daher im Grunde genommen nur
mittels einer groferen Zahl paarweiser Lindervergleiche im Rahmen einer Ahnlichkeits-
bzw. Distanzmatrix méglich, da sich ein bestimmtes MaB an Ubereinstimmung bzw. Ver-
schiedenheit jeweils immer nur als Resultat eines Vergleichs zwischen zwei MeBobjekten
ergeben kann. Eine solche Vorgehensweise vervielfacht die Zahl der zu erhebenden Va-
riablen pro Marketinginstrument jedoch erheblich und wurde lediglich in der von Soren-
son/Wiechmann durchgefithrten Studie angewandt, wobei hier allerdings nur maximal
fiinf Landermarkte je Produkt in die Betrachtung einbezogen wurden.?6®

Auch in der vorliegenden Befragung wurde aus Griinden der Praktikabilitdt auf die in
den meisten Studien verwendete eindimensionale MeBskala zuriickgegriffen,?®® da fiir eine
- methodisch prinzipiell vorzuziehende — Erhebung von Ahnlichkeitsmatrizen selbst bei
Einbeziehung nur der sechs wichtigsten Absatzmarkte der Triade (USA, Japan, Bundes-
republik Deutschland, Frankreich, Italien und Grofibritannien) die Messung von 15 (5 +
4 + 3 + 2 4 1) Variablen pro untersuchtem Marketinginstrument erforderlich gewesen
wire. Dabei wurden allerdings — ebenso wie bereits bei der Erfassung der marktbedingten
Standardisierungsbarrieren - zumindest die beiden Betrachtungsebenen EG und Triade
getrennt untersucht.

Das Ergebnis (Abb. D 2-10) zeigt zunéchst die in den genannten Untersuchungen bereits
haufig ermittelte Rangfolge der Mixelemente hinsichtlich ihrer Standardisierung; die In-
strumente des Produktmix weisen auch hier die hochsten Werte auf, wobei die Vereinheitli-
chung des Markennamens ein besonders hohes Niveau erreicht. Dabei ergibt sich im Sinne
von Hypothese Hy.srpe vor allem fiir die Produkt- und die Werbegestaltung auf Triade-
Ebene ein deutlich geringeres Standardisierungsniveau als auf EG-Ebene. Dariiber hin-
aus findet sich eine deutliche Bestatigung fiir Hypothese Hy.srps, da die Niederlassungen
den Standardisierungsgrad fast aller Marketinginstrumente generell niedriger einschatzen
als ihre jeweiligen Unternehmenszentralen und damit ihren eigenen Gestaltungsspielraum
bzw. -beitrag hoher veranschlagen.

Auch fiir die einzelnen Branchen (Abb. D 2-11) ergeben sich bei einem Vergleich zwischen
EG- und Triade-Ebene zumeist signifikante Unterschiede.?” Dies trifft in besonderer

267ygl. hierzu auch Bolz (1992), S. 45f.

268ygl. Sorenson/Wiechmann (1975), S. 40

269] = vollstandige landerspezifische Anpassung ... 5 = vollstindige linderiibergreifende Standardisie-
rung, vgl. Abschnitt 2.1 des Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang II.

270 Ausnahmen bilden hier lediglich der Soft Drink- sowie zum Teil der Sportartikelbereich, vgl. Anhang
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Abb. D 2-10: Ausmag der Instrumentestandardisierung
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Abb. D 2-11a: Ausmaf der Instrumentestandardisierung, differenziert nach Branchen
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Abb. D 2-11b: Ausmaf der Instrumentestandardisierung, differenziert nach Branchen (Fortsetzung)




Weise fiir die Produktgruppe der Wasch- und Reinigungsmittel zu, wo aufgrund der be-
reits dargestellten grofen Unterschiede zwischen den Triade-Regionen hinsichtlich Wasch-
gewohnheiten und Waschmaschinentechnologie, aber auch aufgrund unterschiedlicher ge-
setzlicher Rahmenbedingungen eine tiber Europa hinausgehende Standardisierbarkeit der
Produkte nur in geringem MafBe gegeben ist.?”! Zugleich fallt bei dieser Produktgruppe
die im Vergleich zu den iibrigen Branchen - sowohl auf EG- als auch auf Triade-Ebene -
erheblich geringere Standardisierung des Markennamens auf. Dies ist zum Teil auf die in
dieser Branche anzutreffende Verwendung von Markennamen mit suggestiver Bedeutung
(in bezug auf Reinigungs- oder Weichspiileigenschaften) zuriickzufithren, die haufig eine
treffende Ubersetzung in die unterschiedlichen Landessprachen erfordert.

Besonders charakteristisch tritt aulerdem der extrem geringe Standardisierungsgrad der
Absatzkanéle in der Zigarettenbranche hervor, der die auflerordentlich heterogene Struk-
tur des Distributionssystems fiir diese Produkte (Supermarkte, Tabakwarengeschifte, Au-
tomaten, Tankstellen etc. mit sehr unterschiedlicher Bedeutung in den einzelnen Lindern)
deutlich widerspiegelt.

2.4 Zusammenhang zwischen Einfluifaktoren und Ausmaf der Instrumente-
standardisierung

Die Grundlage fiir die Analyse dieses Zusammenhangs bilden wieder die folgenden Hypo-
thesen:

H, srps: Die Vorteile der Instrumentestandardisierung beeinflussen deren Ausmaf po-
sitiv.

H, s1pe: Die Barrieren der Instrumentestandardisierung beeinflussen deren Ausmaf
negativ.

Das fiir die EG-Ebene identifizierte Kausalmodell ist in Abb. D 2-12 dargestellt. Es
weist dhnlich wie das Modell fiir den Knowhow-Transfer nicht ganz zufriedenstellende
Auspragungen der Anpassungsgiite-Kriterien auf (GFI = 0.826, AGFI = 0.794, RMR =
0.112), erklart im Gegensatz zu diesem jedoch zumindest 30% der Gesamtvarianz der In-
strumentestandardisierung (DTC = 0.302). Dabei fallt eine relativ geringe Faktorladung
der Instrumente Markenname und Absatzkanaile auf, die offenbar ein anderes Variations-
muster aufweisen als die {ibrigen vier Elemente.?"

Betrachtet man die Pfadkoeffizienten zwischen den exogenen und endogenen latenten Va-
riablen, tiberrascht zunachst, dafl von den potentiellen Kostenvorteilen der Standardisie-
rung, die von den Befragten fiir sich genommen sehr hoch bewertet wurden,?”® praktisch
kein Einflul auf das tatsachliche AusmaB der Standardisierung auszugehen scheint. Offen-
bar zeigt sich hier das gleiche Phianomen wie schon bei der Betrachtung des internationalen
Knowhow-Transfers,2™ daf§ bestimmte Vorteile zwar {ibereinstimmend hoch bewertet wer-

I, Teil 2.2.

27lygl. Abschnitt D 2.2

272Eine Eliminierung dieser beiden Variablen aus dem Modell fiihrt allerdings zu praktisch unveranderten
EinfluSbeziehungen.

273ygl. Abschnitt D 2.1
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den, jedoch noch keine hinreichende Bedingung fiir eine entsprechende Auspragung des
betreffenden Gestaltungsparameters darstellen, sondern in ihrer Wirkung durch andere
Einflufifaktoren iiberlagert werden konnen.

Ausschlaggebender fiir die Varianz der Instrumentestandardisierung sind vielmehr die er-
zielbaren Profilierungsvorteile, die einen positiven, wenn auch nicht statistisch signifikan-
ten EinfluB auf das Standardisierungsniveau aufweisen. Trotz der gleichzeitig wirksamen,
nachfolgend zu betrachtenden Barrieren sind insbesondere die erhohte Akzeptanz stan-
dardisierter Marketingkonzepte bei internationalen Handelsketten, aber auch die héhere
Markenloyalitat international mobiler Kunden sowie die psychologische Wirkung eines
‘Weltmarken‘-Images Faktoren, die den Standardisierungsgrad der hier betrachteten Pro-
dukte tendenziell erhohen, so daB Hypothese Hgyps zumindest in dieser Hinsicht un-
terstiitzt wird.

Auch in bezug auf die Standardisierungsbarrieren zeigt sich ein sehr differenziertes Bild:
So haben Unterschiede in den Marktbedingungen innerhalb der EG insgesamt gesehen
praktisch keinen standardisierungshemmenden Einflufl mehr, was angesichts der weit fort-
geschrittenen Harmonisierung im europaischen Binnenmarkt plausibel erscheint. Ent-
scheidend sind vielmehr die einzelfallspezifischen Barrieren, die eine signifikante, stark
negative Wirkung auf die Standardisierung der Marketinginstrumente ausiiben. Unter-
schiedliche Wettbewerbs- und Lebenszykluspositionen, Bekanntheitsgrade und Konkur-
renzaktivititen in den einzelnen europaischen Absatzmarkten zwingen in hohem Mafle zu
einer situationsaddquaten Anpassung des Marketinginstrumentariums, auch wenn die er-
zielbaren Standardisierungsvorteile méglicherweise zu hohen Kosteneinsparungen fithren
wiirden. Ohne Bedeutung sind demgegeniiber wiederum die organisationsbedingten Bar-
rieren - auch der von den Unternehmenszentralen als immerhin mittelhoch eingeschétzte
psychologische Widerstand der Niederlassungen®™ fiihrt augenscheinlich nicht zu einer
Reduzierung des Standardisierungsgrades. Hypothese Hsrp, kann somit nur fiir die Ka-
tegorie der einzelfallbedingten Barrieren bestitigt werden.

Da auf Triade-Ebene lediglich die Standardisierungsgrade und die marktbedingten Bar-
rieren gesondert erhoben wurden, weil nur in diesen Bereichen prinzipielle Unterschiede
zur EG-Ebene zu erwarten waren, muf auf die Spezifizierung eines eigenstandigen Kau-
salmodells auf Triade-Ebene verzichtet werden.

27ygl. Abschnitt D 1.1
2™5vgl. Abschnitt D 2.2

116



3. Globale Koordination der Produkteinfithrung

Neben dem internationalen Knowhow-Transfer und der Standardisierung der Marketing-
instrumente stellt die weltweite Koordination der Einfiihrung bzw. des (grundlegenden)
Relaunches international vermarkteter Produkte einen weiteren wichtigen und davon un-
abhingigen Gestaltungsparameter der globalen Produktsteuerung dar.2”® Dabei steht die
Frage im Mittelpunkt, inwieweit die Landerniederlassungen in einen verbindlichen Zeit-
plan zur Einfilhrung eines neu gestalteten Produkts eingebunden werden oder aber die
Freiheit besitzen, diese Einfithrung zu einem ihnen beliebigen Zeitpunkt vorzunehmen
bzw. sogar ganz abzulehnen.

3.1 Vorteile der koordinierten Produkteinfiihrung

Die Vorteile einer zeitlich abgestimmten Vorgehensweise bei der internationalen Marktein-
fiihrung neuer bzw. verbesserter Produkte sind je nach Art des gewahlten Einfithrungs-
musters sehr unterschiedlich. In bezug auf die zeitliche Abfolge, in der die anvisier-
ten Landermarkte abgedeckt werden, lassen sich diese Einfiilhrungsmuster einem Konti-
nuum zuordnen, dessen Extreme als ‘Wasserfall-Modell‘ einerseits sowie als ‘Sprinkler-
Modell* andererseits bezeichnet werden: Wahrend das Wasserfall-Modell eine sukzessive
Abdeckung der verschiedenen nationalen Markte charakterisiert, die sich notwendiger-
weise iiber einen lingeren Zeitraum (u.U. fiinf bis zehn Jahre oder linger) erstreckt (Abb.
D 3-1), erfolgt beim Sprinkler-Modell sofort eine nahezu simultane Einfilhrung des Pro-
dukts zumindest in allen wesentlichen Landermérkten der Triade (Abb. D 3-2).277 In der
Praxis erscheint allerdings - ebenso wie im Falle der Standardisierung - weniger die An-
wendung eines dieser beiden Extremtypen als vielmehr eine kombinierte Vorgehensweise
realistisch, bei der gegebenenfalls eines der beiden Modelle als dominierend hervortritt. So
ist beispielsweise eine zunichst sequentielle Abdeckung einiger Testmarkte denkbar, der
dann bei entsprechendem Markterfolg ein simultaner Roll-out in allen iibrigen Zielmark-
ten folgt (Abb. D 3-3).27® Eine andere, als ‘schubweise regional‘ zu bezeichnende Variante
kann darin bestehen, sukzessive groflere Landergruppen abzudecken, innerhalb derer je-
weils eine gleichzeitige Einfiihrung in allen Einzelmérkten erfolgt (Abb. D 3-4).%"°

3.1.1 Vorteile des Wasserfall-Modells

Die sequentielle Abdeckung des Weltmarktes entspricht der traditionellen Vorgehensweise
bei der internationalen Einfithrung neuer Produkte, da sie den Aspekten der Risikomini-
mierung sowie der Ressourcenknappheit in hohem Mafie Rechnung tragt:

276vgl. Porter (1986a), S. 26; Kreutzer (1989a), S. 238fl.; Terpstra/Sarathy (1991), S. 186

27ygl. Ohmae (1985a), S. 21 u. 32; Henzler/Rall (1985a), S. 186; Kreutzer (1989a), S. 238 u. 241;
Keegan (1989), S. 30f.; Riesenbeck/Freeling (1991), S. 7-9; Ayal/Zif sprechen im Hinblick auf die
generelle internationale Expansion eines Unternehmens von ‘Market Concentration‘ (Wasserfall) und
‘Market Diversification® (Sprinkler), vgl. Ayal/Zif (1979), S. 84-86

2™8ygl. Kotler/Fahey (1982), S. 9

2"9vgl. Kreutzer (1989a), S. 250f.
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¢ Reduktion des Flop-Risikos: Die schrittweise Einfiihrung eines neuen Produkts

in einer Reihe sorgfiltig ausgewahlter Testmaérkte bietet die Mdglichkeit, aufgrund
der dort gesammelten Erfahrungen eventuelle Korrektur- bzw. Marktanpassungs-
notwendigkeiten in der Produkt- und Marketingkonzeption zu ermitteln und bei der
weiteren AuslandsmarkterschlieBung zu beriicksichtigen.?®® Dies erscheint gerade im
Konsumgiiterbereich, fiir den die geschéitzte Flop-Rate beispielsweise in den USA
etwa 40% betragt,?®! besonders ratsam. Grundsétzlich risikomindernd wirkt da-
bei auch die Nutzung kostenreduzierender Erfahrungskurveneffekte, die sich bei der
Bearbeitung der Testmérkte in allen Wertschopfungsaktivitaten ergeben und damit
erforderlichenfalls die Realisierung geringerer Einfithrungspreise in den im weiteren
Verlauf zu erschliefenden Lindermirkten gestatten.?8?

Begrenzung des Investitionsvolumens: Wahrend eine simultane Abdeckung
des Weltmarkts den Aufbau einer entsprechend hohen Fertigungskapazitiat sowie
erhebliche Marketing- und gegebenenfalls auch Vertriebsinvestitionen voraussetzt,
kommt eine sequentielle Produkteinfilhrung der begrenzten Ressourcenbasis vie-
ler Unternehmen entgegen.?®® Dies ist insbesondere bei stark innovativen Pro-
dukten von Bedeutung, da diese in der Regel hohe Investitionen in neue Ferti-
gungsanlagen erfordern, sowie im Falle einer noch nicht ausreichend entwickelten
Prasenz des Unternehmens in den fiir eine Produkteinfithrung vorgesehenen Lan-
dern. Auch Lindermérkte mit hoher Wettbewerbsintensitat und entsprechend ho-
hem Werbedruck erfordern hohe Marketinginvestitionen bei der Einfithrung eines
neuen Produkts und legen unter diesem Aspekt eher eine ErschlieBung im Rahmen
des Wasserfall-Modells nahe.?8*

Vermeidung einer unzureichenden Marktbearbeitungsintensitat: Mit dem
Problem begrenzter Ressourcen ist speziell die Gefahr einer Verzettelung der Mar-
ketingressourcen im Sinne des ‘GieSkannen-Prinzips‘ gegeben, wenn der Versuch
unternommen wird, ein neues Produkt in allen anvisierten Zielmarkten gleichzeitig
zu plazieren (Gefahr des ‘Underspending‘).?®® Ein solches Vorgehen, das letztlich
den Produkterfolg in allen bearbeiteten Landermarkten in Frage stellt, wird durch
die Anwendung des Wasserfall-Prinzips ebenfalls vermieden.?¢

3.1.2 Vorteile des Sprinkler-Modells

Fir die Anwendung einer simultanen Produkteinfiihrung sprechen demgegeniiber vor al-
lem folgende Argumente:

o Schnelle Marktabdeckung angesichts immer kiirzerer Produktlebenszy-

klen: Ein Phinomen von zentraler strategischer Bedeutung stellt in vielen Bran-
chen die zunehmende Verkiirzung der Produktlebenszyklen dar, die sich als unmit-

280ygl. Beuttel (1981), 168f.; Jeannet/Hennessey (1992), S. 380f.; Kreutzer (1989a), S. 239
28lygl. Bloos (1987), S. 65
282yg]. Kreutzer (1989a), S. 239

283

vgl. Beuttel (1981), S. 169; Kreutzer (1989a), S. 239

284vgl. Kreutzer (1989a), S. 239 u. 246
285ygl. Meffert/Althans (1982), S. 109; Segler (1986), S. 171-173
285vgl. Ayal/Zif (1979), S. 85; Kreutzer (1989a), S. 246
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telbare Folge einer erheblich gestiegenen Technologiedynamik ergibt.?” Technolo-
gische Innovationen erscheinen in immer kiirzeren zeitlichen Abstanden auf dem
Markt und zwingen daher zu einer schnellen Amortisation der — noch dazu eben-
falls stark im Ansteigen begriffenen ~ Forschungs- und Entwicklungsinvestitionen,
was sich oft nur noch durch eine simultane Ausschépfung des gesamten Weltmarkt-
volumens realisieren 1a8t.28% Dies wiederum fithrt - in Verbindung mit der durch
verbesserte Kommunikations- und Reisemdoglichkeiten stark erhohten internationa-
len Markttransparenz - zu einer erheblich beschleunigten grenziiberschreitenden
Diffusion neuer Technologien?® und damit zu einer Verkiirzung des internationalen
Gesamt-Lebenszyklus vieler Produkte, indem sich die frither zeitlich stark versetzten
Marktzyklen der einzelnen Auslandsmérkte immer starker {iberschneiden.?® Damit
verliert auch das in den 60er Jahren von Vernon entwickelte und intensiv diskutierte
Modell des ‘Product Cycle in International Investment and Trade‘, das von einer
sukzessiven Verlagerung der Herstellung eines Produkts vom Ursprungsland (USA)
in andere Lander der Welt mit entsprechenden Veranderungen in den internationa-
len Handelsstromen ausgeht,?®! weiter an Bedeutung.

o Friihzeitige Sicherung wichtiger Marktpositionen: Eine weitere Konsequenz
der erhohten Technologiedynamik besteht darin, dafi ein technologischer Vor-
sprung gegeniiber Wettbewerbern zumeist nur noch von kurzer Dauer ist und
keine gesicherte Basis fiir eine allmahliche ErschlieBung des Weltmarktes mehr
darstellt.?®2 Damit hat in vielen Produktbereichen die Notwendigkeit, sich durch
eine schnelle und von Anfang an global ausgerichtete Besetzung strategisch bedeut-
samer Schliisselmérkte stabile Marktpositionen gegeniiber Konkurrenten und Imi-
tatoren zu sichern, erheblich an Bedeutung gewonnen.?®® Die globale Eroberung des
Videorecordermarktes durch die japanischen Hersteller Matsushita und Sony liefert
hierfiir ein besonders eindrucksvolles Beispiel.?®* Aber auch bei technologiearmen
Produkten kann ‘To be the first in the marketplace’ der entscheidende Erfolgsfaktor
im globalen Wettbewerb sein, wie die weltweite Dominanz der Marke Coca-Cola
gegeniiber ihrem - auf dem amerikanischen Heimatmarkt durchaus gleich starken
- Hauptkonkurrenten Pepsi-Cola zeigt. Diese positive Beziehung zwischen Pionier-
position und Markterfolg (insbesondere Marktanteil und Profitabilitit) konnte in
zahlreichen empirischen Untersuchungen bestitigt werden.?®

287ygl. Ohmae (1985a), S. 16f. u. (1985b), S. 33f.; Benkenstein (1987), S. 124; Kreutzer (1989a), S. 242;
Czinkota/Ronkainen (1990), S. 763; Meffert/Lamnek/Maisberger (1991), S. 63-66; Gaiser (1991), S.
22

288ygl. Henzler/Rall (1985a), S. 186; Kreutzer (1989a), S. 242f.; Terpstra/Sarathy (1991), S. 334f;
Jeannet/Hennessey (1992), S. 382

289y Henzler/Rall (1985b), S. 256; Stahr (1991), S. 99

290vgl. Majaro (1977), S. 84f.; Beuttel (1981), S. 171; Levitt (1983), S. 92f.; Kreutzer (1989a), S. 242;
Stahr (1991), S. 97-99

291vgl. Vernon (1966) u. (1971), S. 65-112; Wells (1968) u. (1969); Ayal (1981); Hennart (1982), S.
19-22; Onkvisit/Shaw (1983) u. (1989a), S. 423-432; Lutz/Green (1983); Mullor-Sebastian (1983);
Terpstra/Sarathy (1991), S. 332-334

292yg]. Gluck (1983), S. 25; Ohmae (1985a), S. 17-19; Porter (1985), S. 185f.; Kreutzer (1989a), S. 242

293ygl. Ayal/Zif (1979), S. 89f.; Beuttel (1981), S. 169; Meffert/Althans (1982), S. 110; Henzler/Rall
(1985a), S. 186f.; Simon (1989), S. 83-87; Kreutzer (1989a), S. 242; Riesenbeck/ Freeling (1991), S.
9; Jeannet/Hennessey (1992), S. 382

294yg]l. Ohmae (1985a), S. 19-21; Kreutzer (1989a), S. 242
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o Erleichterung einer standardisierten Marktbearbeitung: Aufgrund der Tat-
sache, daB ein weltweit simultan eingefithrtes Produkt seinen (eigenen) Lebenszyklus
in allen Landermaérkten zum gleichen Zeitpunkt beginnt, erhéhen sich die Méglich-
keiten einer Standardisierung der Marketinginstrumente, falls eine solche fiir das
betreffende Produkt als erfolgversprechend angesehen wird. Dies gilt insbesondere
fiir die Bereiche Werbung und Sales Promotion, deren Gestaltung und Intensitat
ja in besonderem Mafle von der jeweiligen Position eines Produkts innerhalb seines
Lebenszyklus abhingt.?

Das Sprinkler-Modell entspricht somit wesentlich besser als das Wasserfall-Modell den
erhohten Anforderungen des sich verschérfenden weltweiten Wettbewerbs und stellt somit
die ‘globalisierungstypische’ Auspragung der Produkteinfithrung dar.?”

Empirische Untersuchungen zur internationalen Produkteinfithrung ergaben bisher eine
deutliche Dominanz einer sequentiellen gegeniiber einer simultanen Vorgehensweise.?%®
Erst in einem spiteren Stadium des Produktlebenszyklus, wenn Erfahrungen aus Test-
maérkten vorliegen, gehen viele Unternehmen bei der Abdeckung weiterer Landermarkte
zu einem starker sprinkler-orientierten Einfiihrungsmodus tiber, womit sich insgesamt ein
kombiniertes Muster gemi8i Abb. D 3-3 ergibt.?®

Wie die Betrachtung der grundlegenden Trends in der internationalen Geschaftstatigkeit
in den hier untersuchten Branchen3 deutlich machte, hat in allen sechs Bereichen seit den
70er Jahren eine erhebliche Internationalisierung und Verscharfung des Wettbewerbs auf
weltweiter oder zumindest europaischer Ebene stattgefunden. Zugleich haben sich in den
meisten dieser Produktbereiche die Innovations- und Einfithrungszyklen stark verkiirzt.
Dies fiihrt zu folgender Hypothese:

Hginei: Die Bedeutung der Vorteile des Sprinkler-Modells ist im Verlauf der letzten
25 Jahre deutlich gestiegen.

Zugleich beschrankt das Sprinkler-Modell jedoch die Entscheidungsfreiheit der Nieder-
lassungen in bezug auf die Produkteinfithrung am starksten, da diese alle auf einen be-
stimmten Zeitpunkt bzw. sehr kurzen Zeitraum hierfiir festgelegt werden. Demgegeniiber
gestattet das Wasserfall-Modell den Niederlassungen einen wesentlich grofieren (Verhand-
lungs-)Spielraum fiir die Auswahl einer geeigneten Position ihres jeweiligen Landermark-
tes innerhalb der Einfilhrungssequenz. Die entsprechende Spezifizierung von Hypothese
Hany, ergibt somit

Hgines: Die Vorteile des Sprinkler-Modells werden von den Niederlassungen geringer
bewertet als von den Unternehmenszentralen.

295yg]. Clifford/Cavanagh (1985), S. 43; Smith/Cooper (1988), S. 117; Buzzell/Gale (1989), S. 153; Mef-
fert/Lamnek/Maisberger (1991), S. 133 sowie speziell fiir die Konsumgiiterindustrie Davidson (1976),
S. 119; Robinson/Fornell (1985), S. 310; Urban/Carter/Gaskin/Mucha (1986), S. 654f.; Mascarenhas
(1992), S. 509

296yg]. Meffert (1986e), S. 4ff.; Kreutzer (1989a), S. 244

297ygl. Ohmae (1985a), S. 20f. u. 32; Kreutzer (1989a), S. 241

298yg], Beuttel/Simmerl/Escherle (1980), S. 6-10 u. 106f.; Mascarenhas (1992), S. 508

299ygl. Mascarenhas (1992), S. 508

300ygl. Kapitel C
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Henes: Die Vorteile des Wasserfall-Modells werden von den Niederlassungen héher
bewertet als von den Unternehmenszentralen.

Die empirische Uberpriifung dieser Einschitzungen erfolgte wiederum mittels der bekann-
ten fiinfstufigen Skala.3°! Dabei war sowohl die Bedeutung zum Zeitpunkt der Erstein-
fithrung des Produkts3®? als auch zum gegenwartigen Zeitpunkt (fiir die Einfithrung eines
vergleichbaren neuen Produkts) von Interesse. Obwohl die Angaben hinsichtlich der Erst-
einfiihrung der untersuchten Produkte zwangslaufig mit einem nicht unerheblichen Ma8
an Unsicherheit behaftet sind, sofern dieser Zeitpunkt bereits weit zuriickliegt und sich
damit der persénlichen Erfahrung durch den Befragten entzieht, sollte hier zumindest der
Versuch unternommen werden, einige grundlegende Entwicklungstendenzen abzuschitzen.
Dabei zeigte sich in den Gesprachen, daB die verantwortlichen Produktmanager in der Re-
gel durchaus iiber die wesentlichen Stufen des historischen Internationalisierungspfades
der von ihnen verantworteten Produkte Auskunft geben konnten.

Das Ergebnis (Abb. D 3-5) zeigt, wie in Hypothese Hgine, angenommen, eine im Zeitablauf
deutlich gestiegene Bedeutung der Vorteile des Sprinkler-Modells, die in den 90er Jahren
erstmals die — nach wie vor nicht unerhebliche - Bedeutung der Argumente zugunsten
des Wasserfall-Modells iibersteigt. Dabei wird allerdings deutlich, dal die Verkiirzung
der Produktlebenszyklen in den hier untersuchten, eher technologiearmen Branchen im
Vergleich zu den anderen Argumenten fiir eine simultane Produkteinfithrung eine eher
untergeordnete Rolle spielt. Auf der anderen Seite wird jedoch auch den Vorteilen des
Wasserfall-Modells einiges Gewicht beigemessen — die Bedeutung des Flop-Risikos sowie
des hohen Investitionsvolumens bei der weltweiten Einfithrung neuer Produkte hat seit
1970 ebenfalls signifikant zugenommen. Insgesamt dominiert aus Sicht der Unternehmens-
zentralen jedoch mittlerweile die Vorteilhaftigkeit des Sprinkler-Modells.

Demgegeniiber zeigt sich auf Niederlassungsebene im Sinne der Hypothesen Hggne, und
Heinrs €her eine Priferenz zugunsten des Wasserfall-Modells. Zwar wird auch hier der
Besetzung von Pionierpositionen in wichtigen Markten ein hoher Stellenwert beigemes-
sen, doch werden die beiden anderen Vorziige des Sprinkler-Modells wesentlich geringer
bewertet als durch die Unternehmenszentralen. Umgekehrt besitzt das von letzteren als
wenig bedeutungsvoll eingestufte Argument, da durch die Anwendung des Wasserfall-
Modells eine Verzettelung der Marketing-Ressourcen auf zu viele Lindermairkte gleichzei-
tig vermieden werden kann, aus Sicht der Niederlassungen ein deutlich gréfieres Gewicht.
Dies ist leicht verstindlich, da diese mit den Restriktionen, die sich aus einer nach dem
‘Giefikannen-Prinzip‘ vorgenommenen Budgetallokation fiirr Einfithrungskampagnen etc.
ergeben, vor Ort unmittelbar konfrontiert werden.

Bei einer nach Produktgruppen differenzierenden Betrachtung (in bezug auf die heu-
tige Bedeutung der Argumente, bei der fiir alle Branchen eine ausreichende Zahl von
Antworten vorliegt, wahrend sich die Angaben beziiglich der Ersteinfiihrung auf unter-
schiedliche Zeitperioden beziehen) hebt sich der Zigarettenbereich signifikant von den
iibrigen Produktgruppen ab (Abb. D 3-6). Samtliche potentiellen Vorteile des Sprinkler-
Modells besitzen hier im Gegensatz zu den anderen Branchen praktisch keine Bedeutung.

301ygl. Abschnitt 3.3 des Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang II
30252 der hier untersuchten 117 Produkte wurden vor 1970 eingefiihrt, 19 in den 70er Jahren, 32 in den
80er Jahren sowie 14 in den 90er Jahren.
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1 = sehr geringe Bedeutung Dekaden, zu denen signifikante Mittelwertunterschiede (p < 0,05) bestehen,
: sind in Fettdruck angegeben; schwach signifik Unterschiede (0,05 <p <0,1)
5 = sehrhohe Bedeutung sind durch Normalschrift gek ichnet (Scheffé-Test bzw. T-Test)

Abb. D 3-5: Vorteile der koordinierten Produkteinfiihrung
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Branchen, zu denen signifikante Mittelwertunterschiede (p < 0,05) bestehen,
sind in Fettdruck angegeben; schwach signifikante Unterschiede (0,05 < p < 0,1)
sind durch Normalschrift gekennzeichnet (Scheffé-Test)

Abb. D 3-6a: Vorteile der koordinierten Produkteinfiihrung (aktuelle Bedeutung), differenziert nach Branchen
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sind in Fettdruck angegeben; schwach signifikante Unterschiede (0,05 < p €0,1)
sind durch Normalschrift gekennzeichnet (Scheffé-Test)

Abb. D 3-6b: Vorteile der koordinierten Produkteinfiihrung (aktuelle Bedeutung), differenziert nach Branchen (Fortsetzung)




Dies gilt vor allem fiir das Argument der friihzeitigen Sicherung wichtiger Marktpositio-
nen gegeniiber potentiellen Imitatoren, was von den Befragten damit begriindet wurde,
dafB8 der Produkterfolg in der Zigarettenbranche sehr wesentlich von einer erkennbaren
Image-Differenzierung abhingt, die das Auftreten von ‘Me-too-Produkten’ relativ unwahr-
scheinlich macht. Auch eine Verkiirzung von Produktlebenszyklen, die insbesondere bei
Sportartikeln (Saison-Geschaft), Wasch- und Reinigungsmitteln (hohe technologische In-
novationsdynamik) und Kérperpflegeprodukten (fortschreitende Produktdifferenzierung)
von hoher Bedeutung ist, stellt im Zigarettenbereich kein Argument dar — vielmehr wurde
die Existenz eines Produktlebenszyklus im klassischen Sinne fiir diese Produkte ganzlich
in Abrede gestellt. In dieser Branche stehen das hohe Flop-Risiko sowie das erhebliche
Investitionsvolumen fiir die Einfithrung neuer Marken im Vordergrund, die eindeutig fiir
eine sequentielle Markteinfithrung sprechen. Auch bei Nahrungsmitteln und Kérperpfle-
geprodukten besitzen diese Aspekte eine nicht unerhebliche Bedeutung, so dafl sich -
bei gleichzeitig ebenso hohem Gewicht der Argumente zugunsten des Sprinkler-Modells -
hier ein gewisser Zielkonflikt ergibt. Demgegeniiber lassen sich die tbrigen drei Branchen
eindeutig als ‘sprinkler-orientiert‘ bezeichnen.

3.2 Barrieren der koordinierten Produkteinfiihrung

Den aufgezeigten Vorteilen kann allerdings eine Reihe von Schwierigkeiten gegeniiberste-
hen, die eine koordinierte Produkteinfithrung generell erschweren:

e So bedeutet, wie bereits angedeutet, die Einbeziehung der Linderniederlassungen
in einen festen Einfithrungs-Zeitplan eine erhebliche Einschriankung der Flexibi-
litdt des lokalen Managements, den nach landermarktspezifischen Gesichtspunk-
ten optimalen Einfithrungszeitpunkt auszuwahlen bzw. kurzfristig zu verandern. Vor
allem unterschiedliche Entwicklungsniveaus der verschiedenen nationalen Markte so-
wie landerspezifische Konkurrenzsituationen bestimmen in hohem Ma8e die Wahl
des fiir eine erfolgreiche Produkteinfithrung optimalen Zeitpunkts, was die Einbin-
dung in einen international abgestimmten Produkteinfithrungsplan u.U. nicht sinn-
voll erscheinen 1aft.

e Schwer kalkulierbare staatliche Genehmigungsprozeduren einzelner Lander
bilden ein weiteres Problem fiir die Realisierung eines prazisen Zeitplans. Insbeson-
dere bei Nahrungs- und Kérperpflegemitteln sowie pharmazeutischen Produkten,
aber auch bei vielen technischen Erzeugnissen existieren — wie bereits im Zusam-
menhang mit der Instrumentestandardisierung erwdhnt - umfangreiche linderspezi-
fische Produktvorschriften, Priifverfahren und Unbedenklichkeitstests mit oft stark
protektionistischem Charakter, die den Einfithrungszeitpunkt in einem bestimmten
Landermarkt bisweilen erheblich verzogern kénnen.

o Schliefllich ist aufgrund des Eingriffs in die Autonomie der Linderniederlassungen
auch hier wieder mit einem deutlichen psychologisch begriindeten Widerstand
des lokalen Managements zu rechnen, wie er bereits im Hinblick auf standardisierte
Marketingkonzepte zu beobachten war.

Es ist offensichtlich, daf diese Barrieren hauptsichlich aus Sicht der Niederlassungen
gegen eine koordinierte Produkteinfithrung sprechen, die deren Entscheidungsfreiheit in
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deter Widerstand der ////////////% n.a
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vor 1970 70er Jahre 80er Jahre 90er Jahre
1 = sehr geringe Bedeutung Dekaden, zu denen signifikante Mittelwertunterschiede (p < 0,05) bestehen,
: sind in Fettdruck angegeben; schwach signifikante Unterschiede (0,05 < p <0,1)
5 = sehr hohe Bedeutung sind durch Normalschrift gekennzeichnet (Scheffé-Test bzw. T-Test)

Abb. D 3-7: Barrieren einer koordinierten Produkteinfiihrung
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sind in Fettdruck angegeben; schwach signifikante Unterschiede (0,05 < p <0,1)
sind durch Normalschrift gekennzeichnet (Scheffé-Test)

Abb. D 3-8: Barrieren einer koordinierten Produkteinfiihrung (aktuelle Bedeutung), differenziert nach Branchen




jedem Falle einschrankt. Die Basishypothese Hany, konkretisiert sich daher in diesem
Zusammenhang wie folgt:

Henes: Die Barrieren der koordinierten Produkteinfiihrung werden von den Nieder-
lassungen héher eingeschétzt als von den Unternehmenszentralen.

Abb. D 3-7 zeigt eine im Zeitablauf im wesentlichen unverdndert geringe bis mittlere
Gewichtung dieser Barrieren durch die befragten HQ-Produktmanager®®® - lediglich der
EinfluB staatlicher Genehmigungsprozeduren ist im Zuge der fortschreitenden Liberalisie-
rung des Welthandels offenbar etwas zuriickgegangen. Mittlerweile iiberwiegen somit aus
Sicht der Unternehmenszentralen die Vorteile einer koordinierten Produkteinfithrung die
ihr entgegenstehenden Barrieren. Entsprechend Hypothese Hginr, werden letztere jedoch
von den Niederlassungen signifikant héher eingeschatzt.

Bei einer Differenzierung nach Produktbereichen (Abb. D 3-8) sind vor allem in der
Nahrungsmittel- und in der Zigarettenbranche relativ hohe Koordinationsbarrieren fest-
zustellen. Ein Grund hierfiir diirfte in der oben ermittelten, im Vergleich zu den tbri-
gen Produktgruppen signifikant hoheren Bedeutung des Flop-Risikos zu sehen sein, das
eine hohere Flexibilitdt der Niederlassungen in bezug auf den Zeitpunkt der Marktein-
filhrung neuer Produkte erfordert. Zudem erschweren gerade im Nahrungsmittelbereich
auch administrative Barrieren, die sich durch die lebensmittelrechtliche Uberpriifung vor
der Zulassung neuer Produkte in den einzelnen Landermairkten ergeben, eine koordi-
nierte Produkteinfithrung stirker als in anderen Branchen. Besonders aber zeigt sich
an dem im Branchenvergleich erheblich hoheren psychologisch bedingten Widerstand der
Landerniederlassungen nochmals deutlich die traditionell polyzentrische Orientierung der
Nahrungsmittelbranche.

3.3 AusmaB der Einfiihrungskoordination

Unabhéingig vom gewdhlten Einfilhrungsmuster ist zunachst die Frage von Interesse, in
welchem Ausmaf die Niederlassungen bei der Einfithrung der hier untersuchten Produkte
iiberhaupt in einen koordinierten Zeitplan einbezogen wurden und welche Koordinations-
intensitat heute fiir vergleichbare Produkte bevorzugt wird, um auf diese Weise mégliche
Veranderungstendenzen erkennen zu kénnen.

Da die Frage, ob bestimmte Linderniederlassungen bei der Einfithrung des Produkts
in einen Zeitplan einbezogen wurden oder nicht, keinen Spielraum fiir unterschiedliche
Sichtweisen erlaubt, konzentriert sich die Ermittlung unterschiedlicher Auffassungen von
Unternehmenszentralen und Niederlassungen auf das zum gegenwdrtigen Zeitpunkt bevor-
zugte AusmaBl einer koordinierten Produkteinfithrung. Hier ist im Hinblick auf das in
Abschnitt B 1.4 postulierte grundsitzliche Autonomiestreben der Niederlassungen von
folgender Hypothese auszugehen:

Heines: Von den Niederlassungen wird eine geringere Koordinationsintensitit bevor-
zugt als von den Unternehmenszentralen.

303ygl. Abschnitt 3.3 des Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang II
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Zur Uberpriifung dieser Hypothesen wurden die befragten Produktmanager gebeten, unter
Angabe des Jahres, in dem das jeweilige Produkt in seiner heutigen Form (grundlegende
Produktkonzeption, -technologie und -positionierung) erstmalig eingefiithrt wurde, die zu
diesem Zeitpunkt praktizierte Koordinationsintensitat zu bestimmen sowie auBerdem an-
zugeben, welche Intensitatsstufe sie heute fiir die Einfithrung eines vergleichbaren Neupro-
dukts bevorzugen wiirden. Die Einteilung der untersuchten Produkte nach dem Jahrzehnt
der Ersteinfithrung ergab dabei, dafl sehr viele von ihnen (44%) in der o.g. Form bereits
vor 1970 eingefiihrt wurden, wahrend weitere 16% aus den 70er Jahren und 28% aus den
80er Jahren stammen. Lediglich 12% wurden erst zu Beginn dieses Jahrzehnts auf den
Markt gebracht.

Zur Operationalisierung der Koordinationsintensitit wurde eine fiinfstufige Ordinalska-
1a%% entwickelt, die auf ihrer niedrigsten Stufe (keine Koordination) von einer vollstindi-
gen Freiheit der Niederlassungen, das Produkt iiberhaupt einzufithren, auszugehen hat.
Ein erster Schritt in Richtung einer koordinierten Produkteinfithrung wird somit darin
bestehen, diese generelle Freiheit aufzuheben und die Niederlassungen zu einer Einfithrung
zu verpflichten, wobei ihnen allerdings der konkrete Zeitpunkt der Einfithrung in ihrem
jeweiligen Landermarkt weitgehend iiberlassen bleibt. In diesem Fall werden zunachst
diejenigen Niederlassungen mit den giinstigsten Marktvoraussetzungen und/oder der be-
sten Marketingressourcen-Ausstattung das neue Produkt aufnehmen und damit freiwillig
eine Testmarktfunktion iibernehmen. Die auf diese Weise gewonnenen Erfahrungen stehen
dann den iibrigen Linderniederlassungen zur Verfiigung, um ggf. Modifikationen des Mar-
ketinginstrumentariums vorzunehmen und den ihnen geeignet erscheinenden Einfiihrungs-
zeitpunkt auszuwahlen. Auf der nichsten Stufe wird - unter mafigeblichem EinfluB der
Zentrale - fiir eine Gruppe ausgewahlter Testmarkte ein fester Zeitplan mit hohem Ver-
bindlichkeitsgrad festgelegt, in dem linderiibergreifende marketingstrategische Interessen
des Gesamtunternehmens (Reprasentativitit der Testergebnisse, Marktpositionen wichti-
ger Wettbewerber etc.) Beriicksichtigung finden. Dies gilt in noch stirkerem Mafe fiir die
weiteren Intensitatsstufen der Einfihrungskoordination, auf denen neben den Testmark-
ten simtliche Schliisselmérkte und schlieflich alle Landerniederlassungen des Unterneh-
mens in einen zeitlich abgestimmten ‘Roll-out‘-Gesamtplan einbezogen werden.

Das empirische Ergebnis zeigt insgesamt eine deutliche Tendenz zu einer im Zeitablauf
gestiegenen Koordinationsintensitit (Abb. D 3-9a):3% Wihrend es den Niederlassungen
vor 1970 noch in iiber 50% der Fille véllig freigestellt war, ein neu entwickeltes Produkt
in ihrem jeweiligen Landermarkt einzufiihren, traf dies auf nur noch etwa 25% der in den

80er Jahren erfolgten Neueinfithrungen zu. Umgekehrt existierte vor 1970 bei lediglich

3041 = vollstandige Freiheit der NL, das Produkt iiberhaupt einzufiihren

2 = Freiheit der NL nur in bezug auf den Zeitpunkt der Einfithrung
= koordinierter Einfithrungsplan fiir wenige Testmarkte

4 = koordinierter Einfithrungsplan fiir alle Schliisselmarkte
5 = koordinierter Einfiihrungsplan fiir alle Lander,
vgl. Abschnitt 3.3 des Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang II

305Als statistisches Beurteilungskriterium kann hier streng genommen lediglich das Signifikanzniveau
herangezogen werden, auf dem sich die vier Verteilungen insgesamt unterscheiden. Dies trifft hier in
fiinf von sechs Fallen zu. Die Differenzen zwischen den jeweils korrespondierenden relativen Haufig-
keiten je Intensitatsstufe geben lediglich einen ‘optischen‘ Anhaltspunkt fiir die vermutete Verande-
rung der Priferenzen im Zeitablauf, der jedoch im Hinblick auf die hier verfolgte Zielsetzung einer
grundlegenden Tendenzermittlung aussagekriftig sein diirfte.
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Abb. D 3-9a: Koordinationsintensitit der Einfithrung neuer Produkte
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25% der Neueinfiihrungen ein koordinierter Einfiihrungsplan fiir einige ausgewihlte oder
gar alle Lander, wihrend dies in den 80er Jahren bereits bei etwa 50% der betreffenden
Produkte der Fall war.

Eine weitere Fortsetzung dieses Trends zeigt sich in den Prdferenzen hinsichtlich der Koor-
dinationsintensitét fiir ein in den 90er Jahren einzufithrendes, vergleichbares Neuprodukt:
Nahezu 75% der befragten Produktmanager sprechen sich heute fiir die Entwicklung eines
international koordinierten Einfithrungs-Zeitplans aus, wobei allerdings auch am anderen
Ende der Skala ein ‘harter Kern‘ von Befiirwortern einer vollstandigen Freiheit der Nieder-
lassungen in bezug auf die Produkteinfiihrung bleibt. Die Erklarung hierfiir ergibt sich aus
einer Differenzierung nach Produktgruppen (Abb. D 3-10): Wahrend insbesondere in der
Wasch- und Reinigungsmittel- sowie der Sportartikelbranche, aber auch bei Soft Drinks
und Kérperpflegeprodukten einer intensiven globalen Koordination der Produkteinfiih-
rung deutlich der Vorzug gegeben wird, ist im Zigaretten- und im Nahrungsmittelbereich
das Gegenteil der Fall. Offenbar machen sich in diesen beiden Branchen die in Abschnitt
D 3.2 festgestellten Koordinationsbarrieren bemerkbar, die sich aus der bereits aufgezeig-
ten Heterogenitat der Markt- und Wettbewerbsbedingungen fiir diese Produkte ergeben
und eine weitgehende Anpassung von Neueinfithrungen an die jeweiligen landermarktspe-
zifischen Gegebenheiten erfordern.

Wider Erwarten zeigt sich in Abb. D 3-9b allerdings kein signifikanter Unterschied zum
Votum der Niederlassungen, die trotz einer deutlich hoheren Einschitzung der Koor-
dinationsbarrieren®® in ihrer Mehrzahl dennoch fiir eine weitgehende Koordination der
Produkteinfilhrung pladieren, womit Hypothese Hgnps widerlegt wird. Die Erklarung
hierfiir kann wohl nur in einer Kompensation der Barrieren durch die méglichen Vorteile
einer koordinierten Produkteinfithrung zu suchen sein, was allerdings, wie Abb. D 3-5
deutlich macht, nur im Hinblick auf das Wasserfall-Modell plausibel erscheint. Hierbei ist
in erster Linie an die Moglichkeit der Nutzung von Erfahrungen zu denken, die sich durch
eine gezielte Erprobung neuer Produkte in einer Reihe ausgewahlter Testmarkte ergeben.

3.4 Muster der Produkteinfithrung

Bereits die Ergebnisse einer Studie von Davidson und Harrigan fiir den Zeitraum von
1945 bis 1975 lassen eine Tendenz zu einer héheren Einfithrungsgeschwindigkeit neuer
Produkte in Auslandsmirkten im Sinne des Sprinkler-Modells erkennen,*” so da mit
der vorliegenden Untersuchung eine mégliche Fortsetzung dieses Trends iiberpriift werden
kann.

Wie oben bereits ausgefiihrt,’®® kommt das Wasserfall-Modell den Flexibilitatsbediirf-
nissen der Niederlassungen hinsichtlich der Wahl eines geeigneten Produkteinfiihrungs-
Zeitpunktes wesentlich mehr entgegen als das Sprinkler-Modell. Somit ergibt sich hier die
folgende Hypothese:

306ygl. Abb. D 3-7
307ygl. Davidson/Harrigan (1977), S. 19
308ygl. Abschnitt D 3.1.2
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Heinre: Von den Niederlassungen wird das Wasserfall-Modell stirker bevorzugt als
von den Unternehmenszentralen.

Zur Erfassung des Einfithrungsmusters der untersuchten Produkte wurde den befragten
Produktmanagern eine fiinfstufige Typologie vorgegeben, die das Kontinuum zwischen
den beiden Modelltypen in ihrer jeweils ‘reinen‘ Form aufspannt.®®® Analog zur Koor-
dinationsintensitat waren dabei sowohl die bei der Einfiihrung des jeweiligen Produkts
tatsachlich verwendete Vorgehensweise als auch das fiir die heutige Einfithrung eines ver-
gleichbaren Neuprodukts bevorzugte Einfihrungsmuster von Interesse.

Aus Abb. D 3-11a geht zunéchst eine deutliche Tendenz vom Wasserfall- zum Sprinkler-
Modell hervor,° die aufgrund der gestiegenen Bedeutung der Vorteile dieses Einfithrungs-
musters auch zu erwarten war: Wurden vor 1970 noch tiber 80% aller Produkte sequentiell
eingefiihrt (wobei die fiir diesen Zeitraum zugleich festgestellte, sehr geringe Koordinati-
onsintensitat darauf hindeutet, daB es sich hierbei um ein weitgehend ungeplantes, auf in-
dividuellen Entscheidungen der Niederlassungen beruhendes Wasserfall-Modell handelte),
war dies in den 80er Jahren nur noch bei knapp 50% der Neueinfithrungen der Fall.

Als Priferenz fiir die 90er Jahre wird dieses Einfiihrungsmuster nur noch von etwa 30%
der befragten Produktmanager genannt, wihrend iiber 40% eine sprinkler-dominierte Vor-
gehensweise fiir die Einfilhrung eines neuen Produkts vorziehen. Diese Entwicklung kor-
respondiert augenscheinlich mit dem in Abschnitt D 3.1.2 festgestellten starken Bedeu-
tungsanstieg der Vorteile des Sprinkler-Modells.3!!

Wie schon bei der Koordinationsintensitat zeigen sich auch hier branchenspezifische Un-
terschiede (Abb. D 3-12): So wird fiir Zigaretten, aber auch fiir Nahrungsmittel nach
wie vor das Wasserfall-Modell bzw. hochstens ein gleichgewichtig kombiniertes Verfah-
ren bevorzugt, da hier die Vorteile einer sequentiellen Produkteinfithrung (Reduktion
des Flop-Risikos, Begrenzung des Investitionsvolumens, Vermeidung einer unzureichen-
den Marktbearbeitungsintensitat) die des Sprinkler-Modells deutlich tbersteigen bzw.
zumindest kompensieren.®!? Im Kérperpflegebereich halten sich die Vorziige beider Mo-
delle die Waage, was zu einer Préiferenz fiir ein kombiniertes Einfithrungsmuster fiihrt.
Demgegeniiber wird bei Soft Drinks, Wasch- und Reinigungsmitteln sowie Sportarti-
keln aufgrund der klaren Dominanz der Vorteile einer simultanen Produkteinfilhrung das
Sprinkler-Modell eindeutig bevorzugt.

Aus Abb. D 3-11b ergibt sich aufgrund des Signifikanzniveaus fiir die Unterschiedlich-
keit der Verteilungen ein gewisser Anhaltspunkt fiir die in Hypothese Hginpe vermutete
stirkere Priferenz der Niederlassungen zugunsten des Wasserfall-Modells, das diesen eine

3091 = reines Wasserfall-Modell
2 = kombiniertes Verfahren mit Dominanz des Wasserfall-Modells
3 = kombiniertes Verfahren
4 = kombiniertes Verfahren mit Dominanz des Sprinkler-Modells
5 = reines Sprinkler-Modell,
vgl. Abschnitt 3.3 des Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang II
310ygl. hierzu die Anmerkung zur Interpretation der Ergebnisse zur Koordinationsintensitat in Abschnitt
D 3.3
3lygl. Abb. D 3-5
312ygl. Abb. D 3-6
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Reines Wasserfall-Modell

Kombiniertes Verfahren mit
Dominanz des Wasserfall-
Modells

Kombiniertes Verfahren

Kombiniertes Verfahren mit
Dominanz des Sprinkler-
Modells

Reines Sprinkler-Modell

Einfiihrungszeitpunkt vor 1970*

70er Jahre* 80er Jahre* Priferenz fiir
90er Jahre**

* in Prozent der im jeweiligen Zeitraum
erstmals eingefiihrten Produkte

** in Prozent aller befragten Produktmanager

Die Verteilungen unterscheiden sich auf folgendem Signifikanzniveau (Chi-Quadrat-Test):

vor 1970 vs. 70er Jahre: p > 0,1 70er Jahre vs. 80er Jahre: p > 0,1
vor 1970 vs. 80er Jahre: p < 0,005 70er Jahre vs. 90er Jahre: p < 0,001
vor 1970 vs. 90er Jahre: p < 0,001 80er Jahre vs. 90er Jahre: p < 0,001

Abb. D 3-11a: Muster der Einfiihrung neuer Produkte
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Reines Wasserfall-Modell

Kombiniertes Verfahren mit
Dominanz des Wasserfall-
Modells

Kombiniertes Verfahren

Kombiniertes Verfahren mit
Dominanz des Sprinkler-
Modells

Reines Sprinkler-Modell

NL

HQ = Antworten der Unternehmenszentralen
(in Prozent der befragten Produktkoordinatoren)

NL = Antworten der Niederlassungen
(in Prozent der befragten Produktmanager)

Die beiden Verteilungen unterscheiden sich auf einem
Signifikanzniveau von p < 0,05 (Chi-Quadrat-Test)

Abb. D 3-11b: Muster der Einfiihrung neuer Produkte (Fortsetzung)
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(in Prozent aller befragten Produktmanager der jeweiligen Produktgruppe)

Die Verteilungen unterscheiden sich auf einem Signifikanz-
niveau von jeweils mindestens p < 0,05 (Chi-Quadrat-Test);
Ausnahme: Nahrungsmittel vs. Zigaretten: p > 0,1.

Abb. D 3-12: Bevorzugtes Einfiihrungsmuster fiir die 90er Jahre, differenziert nach Branchen




bessere Beriicksichtigung landerspeszifischer Bediirfnisse bei der Wahl des Einfiihrungs-
zeitpunktes ermoglicht.

3.5 Zusammenhang zwischen Einflufifaktoren und Ausprigung von Koordi-
nationsintensitit und Einfiihrungsmuster

Analog zur Instrumentestandardisierung sind auch hier die folgenden Annahmen zu iiber-
priifen:

Heiner: Eine hohe Einschatzung der Vorteile des Wasserfall-Modells beeinfluit dessen
Anwendung positiv.

Hgines: Eine hohe Einschétzung der Vorteile des Sprinkler-Modells beeinflut dessen
Anwendung positiv.

Demgegeniiber ist bei hohen Barrieren gegen eine koordinierte Produkteinfithrung tiber-
haupt mit einer insgesamt niedrigen Koordinationsintensitat zu rechnen, so da8 sich damit
die folgende Hypothese ergibt:

Hginro: Die Barrieren einer koordinierten Produkteinfiihrung beeinflussen die Koor-
dinationsintensitit negativ.

Abb. D 3-13 zeigt zunachst das Kausalmodell fiir die Koordinationsintensitdt und das
Einfithrungsmuster, die bei der Ersteinfithrung der hier untersuchten Produkte tatsichlich
gewdhlt wurden. Es ist identifizierbar und weist eine zufriedenstellende Anpassungsgiite
auf (GFI = 0.963, AGFI = 0.932, RMR = 0.075), wobei allerdings das Bestimmtheitsmaf§
(DTC = 0.515) wiederum kaum ausreichend erscheint. Alle drei exogenen latenten Va-
riablen werden durch die gewahlten MeBindikatoren verhaltnisméaBig gut abgebildet und
weisen untereinander keine nennenswerten Korrelationsbeziehungen auf. Dies gilt insbe-
sondere fiir die Vorteile der beiden unterschiedlichen Einfithrungsmuster, die sich somit
deutlich gegeneinander ausschlieflen. Fir die beiden endogenen Variablen wurde eine
vollstandige MeBbarkeit durch jeweils einen Indikator unterstellt. Im Falle der Koordi-
nationsintensitat ist dies der in Abschnitt D 3.3 verwendete Grad der Einbeziehung der
Lénderniederlassungen in einen koordinierten Einfithrungsplan, fiir das Einfiihrungsmu-
ster das in Abschnitt D 3.4 gemessene Ausma8, in dem die Charakteristika des Sprinkler-
Modells die Produkteinfithrung bestimmen (‘Sprinkler-Dominanz*).

Ein Blick auf die Pfadkoeffizienten der EinfluBbeziehungen zeigt, daf die Vorteile des
Wasserfall-Modells weder das Ausmafl der Koordinationsintensitit noch die Wahl des
Einfilhrungsmusters in signifikanter Weise beeinflussen, womit Hypothese Hgner abge-
lehnt werden mufl. Demgegeniiber sind entsprechend Hypothese Hgnre bei den Vorteilen
des Sprinkler-Modells vergleichsweise starke Kausalbeziehungen erkennbar, die einen posi-
tiven Einflufl sowohl auf die Koordinationsintensitat als auch auf die Sprinkler-Dominanz
des Einfiihrungsmusters signalisieren.

Dies 1aBt darauf schliefien, dal in der Vergangenheit in den (allerdings noch relativ sel-
tenen) Fillen, in denen eine hohe Ausprigung der Vorteile des Sprinkler-Modells fiir
dessen Einsatz sprach, dieses zumeist auch angewendet wurde, wahrend das traditionelle
Wasserfall-Modell in der verbleibenden Mehrzahl der Fille zum Einsatz kam, auch wenn
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Abb. D 3-13: Zusammenhang zwischen EinfluBfaktoren und Auspridgung von Koordinationsintensitit
und Einfiihrungsmuster (zum Zeitpunkt der Ersteinfiihrung)




dies nicht immer durch eine entsprechende Auspriagung der situativen Bedingungen an-
gezeigt war.

Dariiber hinaus wird deutlich, daf das Sprinkler-Modell zugleich eine relativ hohe Koor-
dinationsintensitat erfordert, da eine simultane Produkteinfiihrung eben nur bei Einbezie-
hung moglichst vieler Landermaérkte in einen abgestimmten Einfithrungszeitplan gelingen
kann. Dies zeigt sich auch an den positiven gegenseitigen Einflubeziehungen zwischen den
endogenen Variablen. Demgegeniiber kann sich eine Realisierung des Wasserfall-Modells
auch auf unkoordinierte Weise ergeben, indem jede Niederlassung das Produkt zu dem
ihr am geeignetsten erscheinenden Zeitpunkt einfiihrt.

Ein starker negativer Einflul auf die Koordinationsintensitat geht zudem, wie in Hypo-
these Hginro vermutet, von den hier betrachteten Koordinationsbarrieren aus, die, wie
sich in Abschnitt D 3.2 gezeigt hat, vor allem von den Niederlassungen herriihren.

Das Kausalmodell fiir die Prdferenzen der befragten Produktmanager hinsichtlich Koor-
dinationsintensitdt und Einfihrungsmuster fiir ein heute einzufiithrendes, vergleichbares
Produkt zeigt Abb. D 3-14. Es weist dhnliche GiitemaBe wie das vorherige Modell auf (GFI
= 0.959, AGFI = 0.924, RMR = 0.077), besitzt jedoch eine noch geringere Erklarungs-
kraft (DTC = 0.390), was darauf hindeutet, daf8 die hier untersuchten EinfluBfaktoren
mittlerweile insgesamt an Bedeutung verloren haben.

Die Einflulbeziehungen gleichen im wesentlichen denen des ersten Modells, wobei nun
allerdings die Vorteile des Wasserfall-Modells den starkeren EinfluB auf die Wahl des
Einfilhrungsmusters ausiiben. Eine mogliche Erklarung hierfir bietet die bereits ermit-
telte allgemeine Verschiebung der Priferenzen zugunsten des Sprinkler-Modells,®*® die
heute nur noch einen relativ kleinen ‘harten Kern‘ von Wasserfall-Befiirwortern {ibriglaft.
Diese sind — wie in Abschnitt D 3.4 deutlich wurde - insbesondere in der Zigaretten- und
in der Nahrungsmittelindustrie zu suchen, wo insbesondere das hohe Flop-Risiko sehr
stark fiir eine sequentielle Produkteinfithrung spricht, so da8§ sich in diesen Féllen ein un-
mittelbarer kausaler Zusammenhang zwischen den Vorteilen und der Wahl des Wasserfall-
Modells ergibt.

313ygl. Abschnitt D 3.4
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Abb. D 3-14: Zusammenhang zwischen Einflufaktoren und Ausprigung von Koordinationsintensitit
und Einfiihrungsmuster (zum heutigen Zeitpunkt)




4. Erfolgswirkungen der globalen Produktsteuerung

Nach der Analyse der einzelnen Gestaltungsparameter der globalen Produktsteuerung ist
im folgenden deren simultaner Einflul auf den Erfolg der hier betrachteten Produkte zu
untersuchen. Dabei soll von folgenden Voriiberlegungen ausgegangen werden:

Fiir den internationalen Knowhow-Transfer liegen nach Kenntnis des Verfassers keine
empirischen Anhaltspunkte fiir dessen Erfolgswirksamkeit vor. Die Ausfiihrungen in den
Abschnitten D 1 und D 2 machen jedoch deutlich, daB durch den Transfer erfolgreicher
Ideen und Konzepte sowie wichtiger Anwendungserfahrungen sowohl umsatzsteigernde Ef-
fektivititsgewinne (durch unternehmensweite Knowhow-Verfiigbarkeit sowie linderiiber-
greifende Synergieeffekte) als auch kostensenkende Effizienzgewinne (durch Vermeidung
von Doppelarbeit) erzielbar sind, sofern eine grenziiberschreitende Ubertragbarkeit dieses
Knowhows gegeben ist. Da dessen Anwendung im eigenen Landermarkt jeder Niederlas-
sung freigestellt ist, erscheint die Gefahr einer nicht situationsaddquaten und damit kon-
traproduktiven Ubernahme fremder Marketinginhalte geringer als der aus einem solchen
Wissenstransfer erzielbare Nutzen. Dies ist auch deshalb anzunehmen, weil die Landernie-
derlassungen schon aus Griinden der eigenen Profilierung einer selbst entwickelten Losung
den Vorzug geben, wenn Zweifel an der erfolgreichen Umsetzbarkeit ‘importierter’ Marke-
tinginhalte im eigenen Landermarkt bestehen.3! Daher soll hier von folgender Hypothese
ausgegangen werden:

Herrorai: Der internationale Knowhow-Transfer beeinflut den Produkterfolg posi-
tiv.

Zur Erfolgswirksamkeit der Standardisierung von Marketinginstrumenten liegt
demgegeniiber eine Reihe empirischer Untersuchungen vor,®'® die allerdings zu sehr un-
terschiedlichen Ergebnissen gelangen. So konnten Sorenson und Wiechmann im Rahmen
ihrer Untersuchung kurzlebiger Konsumgiiter keine nennenswerten positiven Erfolgswir-
kungen einer Instrumentestandardisierung feststellen: ,Even where appropriate, stand-
ardization does not seem to result in significant economic benefits for the multinational
company.“3'® Auch Green et al. gehen aufgrund der von ihnen nachgewiesenen betricht-
lichen landerspezifischen Unterschiede in den Produktnutzenerwartungen fiir ausgewahlte
kurzlebige Konsumgiiter von einer eher geringen Effektivitit der globalen Standardisie-
rung insbesondere im Hinblick auf Werbekonzepte aus.3!” Zum gleichen Ergebnis gelangt
Hornik angesichts der von ihm beobachteten kulturbedingten Wahrnehmungsunterschiede
in bezug auf Werbeanzeigen fiir international vermarktete Konsumgiiter.3'® Auch Samiee
und Roth konnten bei ihrer Untersuchung zw6lf globaler Branchen keinen signifikanten Zu-
sammenhang zwischen der Standardisierung von Marketingstrategien und -instrumenten
sowie dem Geschiftsbereichserfolg feststellen.3'® Cooper und Kleinschmidt weisen sogar
einen positiven Zusammenhang zwischen einer linderspezifischen Anpassung des physi-

3l4ygl. Raffée/Kreutzer (1986), S. 11; Meffert (1989a), S. 448; Roth (1979), S. 8
315yg]. als Uberblick hierzu Meffert/Bolz (1994b), S. 13-15
316Gorenson/Wiechmann (1975), S. 54

317ygl. Green/Cunningham/Cunningham (1975), S. 25 u. 28f.

318ygl. Hornik (1980), S. 43

319yg], Samiee/Roth (1992), S. 12f. bzw. Devin (1993), S. 126
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schen Produkts und dem Exporterfolg der von ihnen untersuchten Unternehmen nach,3?°
wobei sich diese Ergebnisse allerdings ausschlieBlich auf elektronische High-Tech-Giiter
beziehen.

Gegenteilige Beobachtungen machen demgegeniiber Christensen et al., die in ihrem Sam-
ple (58% Konsumgiiter) eine positive Beziehung zwischen Produktstandardisierung und
Exporterfolg feststellen.3?! Kotabe und Okoroafo kommen in ihrer Untersuchung zu einem
ahnlichen Ergebnis,?? und auch Fraser und Hite konnten - zumindest fiir Europa - einen
positiven Zusammenhang zwischen der Standardisierung von Kernprodukt und Werbekon-
zeption und der Rentabilitdt der von ihnen untersuchten Geschiftsbereiche ermitteln.3?
In die gleiche Richtung weisen schliefllich auch neuere Untersuchungsergebnisse von Jo-
hansson und Yip, die deutlich positive Erfolgswirkungen einer insbesondere durch stan-
dardisierte Produkte charakterisierten globalen Strategie nachweisen.32*

Zu uneinheitlichen Erfolgswirkungen gelangt hingegen Bolz bei einer Differenzierung der
Instrumentestandardisierung nach Teilgruppen des Marketingmix, die fiir langlebige Kon-
sumgiiter positive Einfliisse einer standardisierten Produkt- und Distributionspolitik er-
gibt, wahrend die Kommunikations- und Preisstandardisierung negative bzw. keine ein-
deutigen Erfolgsbeziehungen aufweisen.??® Genau umgekehrte Zusammenhéinge ermitteln
demgegeniiber Cavusgil und Zou, deren Untersuchung die linderspezifische Anpassung des
Produkts als erfolgreich sowie die der Kommunikationsinstrumente als nicht erfolgreich
erscheinen 1a8t.32

Angesichts dieser sehr widerspriichlichen Befunde liegt die Vermutung nahe, dafi diese
stark von den Charakteristika der jeweils untersuchten Stichprobe abhingig sind und
somit kein allgemeingiiltiger Zusammenhang zwischen Instrumentestandardisierung und
Produkterfolg unterstellt werden kann. Daher soll hier folgende Hypothese iiberpriift
werden:

HerrovLss: Zwischen dem Standardisierungsgrad der Marketinginstrumente und dem
Produkterfolg besteht kein signifikanter Zusammenhang.

Im Hinblick auf die Koordination der Produkteinfithrung ergibt sich das Problem,
daB die meisten der hier betrachteten Produkte bereits vor zehn oder mehr Jahren ein-
gefithrt wurden und daher verlaBliche Wirkungsbeziehungen zum heutigen Erfolg dieser
Produkte nur schwer ermittelbar erscheinen. Aus diesem Grund soll von einer Einbezie-
hung dieses Gestaltungsparameters in die folgenden Betrachtungen abgesehen werden.

Abb. D 4-1 zeigt das Kausalmodell zum EinfluB der globalen Produktsteuerung auf den
Produkterfolg. Dieser wird durch drei getrennte endogene Variablen reprasentiert, um
unterschiedliche Erfolgspositionen der untersuchten Produkte in den drei Triade-Regionen

320ygl. Cooper/Kleinschmidt (1985), S. 43-46

32lygl. Christensen/da Rocha/Kerbel Gertner (1987), S. 65f.
322yg]. Kotabe/Okoroafo (1990), S. 365

323ygl. Fraser/Hite (1990), S. 258

324ygl. Johansson/Yip (1994), S. 588 u. 596f.

3%5vgl. Bolz (1992), S. 197; Meffert/Bolz (1994), S. 22-24
326ygl. Cavusgil/Zou (1994), S. 14f.
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korrekt abbilden zu kénnen. Als exogene Konstrukte wurden der Knowhow-Transfer und
die Instrumentestandardisierung auf EG- sowie auf Triade-Ebene aufgenommen. Das
Modell ist identifizierbar und weist einen hohen Erklarungsbeitrag des Produkterfolgs auf
(DTC = 0.814), wenngleich die Anpassungsgiite nicht sehr befriedigend erscheint (GFI =
0.771, AGFI = 0.732, RMR = 0.143). Den héchsten Erklarungswert (83%) besitzt das
Modell dabei fiir den europiischen Produkterfolg, wihrend der Erfolg in Japan nur zu
29% erklart wird.

Die Indikatoren des Produkterfolgs weisen dabei fiir alle drei regionalen Erfolgskonstrukte
relativ hohe Ladungswerte auf, so daf8 von einer ausreichenden Validitit dieses Memodells
auszugehen ist. Bei den exogenen Variablen fallt hingegen auf, daf die Instrumentalvaria-
ble ‘Art der Absatzkanile‘ sich weder in das Konstrukt des Knowhow-Transfers noch in
das der Standardisierung einfiigen lafit. Dies diirfte dadurch zu erklaren sein, da8 sich die
Auswahl der Absatzkanile an den jeweils vorhandenen linderspezifischen Distributionssy-
stemen zu orientieren hat, deren Heterogenitit weder eine nennenswerte Ubertragbarkeit
von Marketing-Knowhow noch eine Einbeziehung in eine ansonsten konsistente Standar-
disierungspolitik gestattet.3?”

Die Beziehungen zwischen den exogenen Variablen machen deutlich, daB$ die Standar-
disierungsgrade auf EG- und Triade-Ebene stark korrelieren, wahrend sich der Zusam-
menhang zwischen Knowhow-Transfer und Instrumentestandardisierung zumindest auf
Triade-Ebene erstaunlicherweise als signifikant negativ erweist. Dies bedeutet, dafi Stan-
dardisierungsentscheidungen auf dieser Ebene nicht auf der Basis eines intensiven Wissens-
und Erfahrungsaustauschs, sondern doch wohl eher durch die Vorgabe zentral entwickelter
Marketingkonzepte zustande kommen.

Die Pfadkoeffizienten der Erfolgsbeziehungen liefern zunachst eine deutliche Bestatigung
fir Hypothese Hgprorg:- In allen drei Triade-Regionen wird der Produkterfolg durch
einen intensiven Knowhow-Transfer positiv beeinflufit, wobei sich allerdings eine regio-
nalspezifische Abstufung ergibt: Der hochste Erfolgsbeitrag des Knowhow-Transfers zeigt
sich in den Landern der (ehemaligen) Europaischen Gemeinschaft, da hier offensichtlich
aufgrund der vergleichsweise starken Ahnlichkeit der einzelnen Lindermarkte eine weit-
reichende landeriibergreifende Verwendbarkeit von Marketing-Knowhow gegeben ist, das
zur Steigerung der Effektivitit und Effizienz des Marketing in diesen Landern verwer-
tet werden kann. Der Erfolg in den USA profitiert von einem solchen Informationsinput
in etwas geringerem, aber dennoch betrachtlichem MaBe, wahrend die noch wesentlich
groBere kulturelle Distanz des japanischen Marktes die Moglichkeiten eines erfolgsstei-
gernden Knowhow-Transfers aus westlichen Markten zumindest in den hier untersuchten,
iberwiegend kulturgepragten Branchen offensichtlich noch weiter einschrankt.

Dafl der Erfolgsbeitrag des Knowhow-Transfers in Europa jedoch nicht mit einer Stan-
dardisierung der Marketinginstrumente in dieser Triade-Region in Zusammenhang steht,
macht auch deren negative, wenn auch nicht signifikante Wirkungsbeziehung zum eu-
ropéischen Produkterfolg deutlich. Marketingideen und -erfahrungen werden in den Lin-
dermarkten Europas offenbar am erfolgreichsten dadurch genutzt, dafl sie als Basis fiir
landerspezifische Modifikationen verwendet werden. Erst eine Standardisierung auf Tri-

327Ein AusschluB der drei entsprechenden Variablen aus dem Modell ergab jedoch wiederum keine
Veranderungen in den Kausalbeziehungen des Modells.
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ade-Ebene weist einen positiven, in Europa jedoch ebenfalls nicht signifikanten Erfolgs-
beitrag auf, in dem sich hauptsichlich Weltmarken-Image-Effekte®?® sowie Kostendegres-
sionseffekte aufgrund eines deutlich groferen Absatzvolumens niederschlagen diirften.

Dies bedeutet, daB Hypothese Hgrrovcs in dieser allgemeinen Form nicht aufrechterhalten
werden kann; vielmehr ist die geographische Reichweite der Instrumentestandardisierung
zu beriicksichtigen, die nach den hier gewonnenen Ergebnissen erst bei Einbeziehung al-
ler drei Triade-Regionen positive Einfliisse auf den Produkterfolg erkennen 1a8t, wihrend
durch eine nur auf Europa beschrinkte Standardisierung (bei gleichzeitiger Differenzie-
rung der Marketinginstrumente in den USA und Japan) offenbar keine erfolgswirksamen
Kosten- oder Profilierungsvorteile zu erzielen sind.

328yg1. die hohe Ladung der Image-Komponente beim Produkterfolg in allen drei Regionen
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E. Gestaltungsparameter zur organisatorischen Verankerung
einer globalen Produktsteuerung

Als wesentliche Erfolgsvoraussetzung fiir die Umsetzung globaler Marketingstrategien und
damit auch einer globalen Produktsteuerung wird in der Literatur {ibereinstimmend deren
umfassende organisatorische Implementierung innerhalb des Unternehmens angesehen.32°
Sowohl zur Ausschopfung des in einem international tatigen Unternehmen vorhandenen
Synergie- und Lernpotentials als auch fiir die darauf aufbauende Entwicklung global ko-
ordinierter Entscheidungen zur Produktgestaltung und -einfiihrung sind geeignete orga-
nisatorische Mechanismen einzusetzen, die das landeriibergreifende Zusammenwirken der
geographisch getrennten Teileinheiten des Unternehmens sicherstellen: ,It is futile to rely
on human nature and hope that all these ideas will be communicated through the personal
motivation and enthusiasm of the thousands of managers scattered around the globe.*3%
Vielmehr ist innerhalb eines komplexen internationalen Unternehmens generell von er-
heblichen Kommunikationsbarrieren®*! bzw. ‘Informationspathologien‘**? auszugehen, so
daB erst durch eine effektive organisatorische Institutionalisierung eine regelméaBige und
maximale Diffusion des im Gesamtunternehmen akkumulierten Marketing-Wissens sowie
eine darauf basierende koordinierte Entwicklung linderiibergreifender Marketingkonzepte
ermoglicht wird.

Zur Systematisierung der hierzu zur Verfiigung stehenden organisatorischen Mainahmen
soll dabei auf die in der Literatur haufig anzutreffende Einteilung in strukturelle, tech-
nokratische und personenorientierte Koordinationsinstrumente®*® zuriickgegriffen werden,
wobei hier allerdings nur solche Instrumente in die Betrachtung einbezogen werden, die
fiir die landeriibergreifende Koordination im Rahmen eines globalen Produktmanagements
von Bedeutung sind.

32%vgl. Majaro (1977), S. 249; Raffée/Kreutzer (1986), S. 10; Segler (1986), S. 290; Ghoshal (1987), S.
432; Meffert (1989a), S. 451; Welge/Bottcher (1991), S. 491

330Majaro (1977), S. 250

33ivgl. hierzu beispielsweise die umfangreiche Untersuchung von Chorafas (1969)

332ygl. Sorg (1982), insbes. S. 155fT.

333yg1. Welge (1980), S. 222ff., (1981a), S. 47-63, (1981b), S. 80-91 u. (1989a), Sp. 1183-1186; Meffert
(1989a), S. 451-457; Welge/Bottcher (1991), S. 442-444; Meffert/Bolz (1992), S. 57, Macharzina
(1992), S. 10f., wobei diese Autoren allerdings nicht immer alle drei Kategorien verwenden
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1. Strukturelle Koordinationsinstrumente

Unter struktureller Koordination soll hier in erster Linie die Zuordnung von Aufgaben
zu Stellen und Bereichen und damit die Bildung der formalen Aufbauorganisation eines
Unternehmens verstanden werden. In Abgrenzung zu den in Kapitel E 2 und E 3 behan-
delten technokratischen und personenorientierten Koordinationsinstrumenten wird dieser
Begriff somit wesentlich enger gefafit als die in der organisationswissenschaftlichen Lite-
ratur teilweise anzutreffende Definition, die samtliche organisatorischen Regelungen und
Koordinationsformen in ein umfassendes, mehrdimensionales Konzept der Organisations-
struktur einbezieht.33

Unter Globalisierungsgesichtspunkten sind hauptsédchlich die beiden folgenden Aspekte
der Strukturorganisation von Interesse: die Art der grundlegenden Gliederung des Ge-
samtunternehmens in Vorstands- bzw. Geschéftsfithrungsbereiche (organisatorische ‘Ma-
krostruktur‘) sowie die Einrichtung spezifischer Stellen bzw. Gremien zur landeriibergrei-
fenden Koordination von Entscheidungen und Aktivititen (organisatorische ‘Mikrostruk-
tur*).

1.1 Globale Ausrichtung der Makrostruktur
1.1.1 Typen makroorganisatorischer Strukturformen

Die organisatorische Basis fiir die Koordination der weltweiten Aktivititen eines Unter-
nehmens bildet dessen grundlegende Makrostruktur, die durch das auf der zweiten Hier-
archieebene (Vorstand bzw. Geschiftsleitung unterhalb des Vorsitzenden) vorherrschende
Gliederungsprinzip charakterisiert ist. Im Vordergrund stehen dabei die drei ‘klassischen'
Strukturierungsdimensionen der funktionalen, regionalen und produktbezogenen Gliede-
rung. Die einzelne oder kombinierte Anwendung dieser Gliederungsprinzipien ergibt eine
Reihe méglicher Strukturtypen, die sich wie folgt systematisieren lassen:

Die Anzahl der auf dieser Ebene gleichzeitig eingesetzten Gliederungsprinzipien fiihrt zu
einer Unterteilung in ein- und mehrdimensionale Organisationsformen.?* Letztere lassen
sich anhand der Frage, inwieweit die Anwendung mehrerer Gliederungsdimensionen auch
zu einer Mehrfachunterstellung der nachgeordneten organisatorischen Einheiten (auf der
dritten Hierarchieebene) aufgrund sich iiberlagernder Linienkompetenzen fiihrt, weiter in
Ein- und Mehrliniensysteme trennen. In ihrer ‘reinen‘ Form sehen diese beiden Systeme
fiir alle nachgeordneten Einheiten das jeweils gleiche (einfache oder kombinierte) Unter-
stellungsverhaltnis vor und bilden somit jeweils eine regelméaBige Struktur. Sind demge-

334ygl. 2.B. Kieser/Kubicek (1992), S. 73ff.

335vgl. 2.B. Welge (1987a), S. 530; Frese (1988), S. 431ff.; Raffée/Kreutzer (1989), S. 420ff.; zahlreiche
Autoren, z.B. Plump (1976), S. 255 u. 259f.; Welge (1987a), S. 530f.; Raffée/Kreutzer (1989), S.
430, unterstellen dabei allerdings bei mehrdimensionalen Strukturen automatisch die Existenz eines
Mehrliniensystems (vgl. Grochla (1982), S. 103-105) und zdhlen Stab-Linien-Systeme, in denen nur
eine Gliederungsdimension Linienkompetenzen besitzt, noch zu den eindimensionalen Strukturty-
pen. Angesichts hybrider Organisationsformen, die sich unter Verwendung mehrerer Gliederungs-
prinzipien auch als Einliniensysteme ausgestalten lassen, st68t diese Begriffsinterpretation jedoch auf
Konsistenzprobleme.
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geniiber fiir verschiedene Einheiten der dritten Ebene unterschiedliche Unterstellungsver-
haltnisse gegeben, entstehen unregelmafige Mischformen, die auch als ‘hybride Struktu-
ren‘ bezeichnet werden.33¢

Damit ergibt sich die folgende Systematik grundlegender Makro-Strukturtypen, die von
international tatigen Unternehmen in unterschiedlicher Weise als organisatorische Ent-
wicklungsstufen im Zuge ihres fortschreitenden Expansions- und Globalisierungsprozesses

durchlaufen werden:337

| Reinform Hybridform 1 ]
Ein- Regionalstruktur Einlinien-
dimensional || Produktgruppenstruktur system
Funktionalstruktur
Mehr- dto. als Stab-Linien- Direktunterstellung
dimensional || systeme Internationale Division

Andere hybride Ein-
linien-Strukturen
Matrixstruktur Hybride Matrixstruktur || Mehrlinien-
Tensorstruktur Hybride Tensorstruktur || system

Tab. 6: Systematik organisatorischer Makro-Strukturtypen

e Die Direktunterstellung der Auslandsniederlassungen unter den Vorsitzenden
der Geschiftsfithrung (sog. ‘Mother-Daughter-Structure') kennzeichnet in der Regel
das erste Stadium der Internationalisierung eines Unternehmens. Dabei geniefilen
die Niederlassungsleiter zumeist ein sehr hohes Mafl an Autonomie zum Aufbau
der Geschiftstatigkeit in den Auslandsmérkten und sind mit der Heimatorgani-
sation im wesentlichen nur durch finanzielle Beziehungen (Investitionsmittel und
Gewinnriickfliisse) verbunden. Die Auslandsaktivititen stehen damit separat auf
gleicher Ebene neben den Funktionalabteilungen oder Produktsparten der Heimat-
organisation, wodurch sich insgesamt eine asymmetrische, hybride Gesamtstruktur
ergibt. Die Direktunterstellung kann sinnvollerweise jedoch nur so lange aufrecht-
erhalten werden, wie die Auslandsaktivititen eine relativ geringe Komplexitat ohne
nennenswerte landeriibergreifende Koordinationsanforderungen besitzen.33®

o Bei fortschreitender Expansion der Auslandsaktivititen wird zu deren Uberwachung
und Koordination hiufig eine eigene internationale Division (Abb. E 1-1) ein-
gerichtet, die als Pool fiir internationales Marketing-Knowhow die organisatorische
Basis fiir die weitere Entwicklung des Auslandsgeschifts bildet. Wahrend auf diese
Weise eine angemessene Beriicksichtigung auslandsmarktspezifischer Absatzbedin-
gungen gewahrleistet ist, machen sich in zunehmendem Mafie Kommunikations-
und Koordinationsdefizite zwischen Inlands- und Auslandsaktivititen bemerkbar,

33641 Rall (1989), S. 1083; Meffert (1989a), S. 452; Kieser/Kubicek (1992), S. 285f.

337ygl. insbes. Stopford/Wells (1972), S. 18-29; Franko (1976), S. 198-211; Davis (1979), S. 193-209;
Channon/Jalland (1979), S. 24-43; Kieser/Kubicek (1992), S. 268ff.

338vgl. Stopford/Wells (1972), S. 19-21; Franko (1976), S. 187-193; Channon/Jalland (1979), S. 40-42;
Keegan (1989), S. 628f.

151



44

—

1

T

[

Produkt- Produkt- Produkt- Internationale . . e
division A division B division C Division Europa Nordamerika | | Asien/Pazifik
Auslands-
niederlassungen

Abb. E 1-1: Internationale Division

Abb. E 1-2: Integrierte Regionalstruktur

—

i

1

r

|

Produkt-
division A

Produkt-
division B

Produkt-
division C

Forschung &
Entwicklung

Produktion

Marketing

Abb. E 1-3: Integrierte Produktgruppenstruktur

Abb. E 1-4: Integrierte Funktionalstruktur




die bei wachsender Bedeutung des Auslandsgeschifts eine Uberwindung dieser Dua-
litdt zugunsten weltweit integrierter Organisationsstrukturen vorteilhaft erscheinen

lassen.33°

e Die integrierte Regionalstruktur (Abb. E 1-2) bietet hierzu eine von vielen in-
ternationalen Konsumgiiterherstellern®® gewahlte Méglichkeit, bei der samtliche
bearbeiteten Lindermarkte einschliefllich des Heimatmarktes in Regionaldivisio-
nen zusammengefafit werden, die direkt der Konzernleitung unterstehen und zu-
meist durch ein eigenes Headquarter in der jeweiligen Region selbst gefiihrt werden.
Diese Organisationsform bietet sich fiir solche Unternehmen an, deren Produkte
und Marketingaktivititen eine starke Anpassung an lidnder- bzw. kulturspezifi-
sche Besonderheiten erfordern, auf einer weitgehend ausgereiften Produkttechnolo-
gie mit geringer Innovationsdynamik beruhen und insgesamt ein relativ homogenes
Produktprogramm bilden, so daf8 lokales Markt-Knowhow gegeniiber produkt- und
funktionsbezogenem Spezialwissen im Vordergrund steht. Letzteres kann hier nur
durch entsprechende Stabsstellen (auf globaler oder regionaler Ebene) bereitgestellt
werden, die in ihren linderiibergreifenden Koordinationsméglichkeiten aufgrund feh-
lender Linienkompetenz jedoch stark eingeschrinkt sind. Somit ist auch die Rea-
lisierung von Skaleneffekten in F&E, Beschaffung, Produktion und Marketing nur
auf regionaler Ebene moglich, wodurch sich die Gefahr einer globalen Suboptimie-
rung ergibt. Damit ist diese Struktur typischerweise die organisatorische Basis fiir
ein auf einer polyzentrisch gepragten Grundorientierung beruhendes multinationales
Marketing, das nur in Produktbereichen mit geringen globalen Integrationsvorteilen
sinnvoll erscheint.3#!

o Demgegeniiber erméglicht eine integrierte Produktgruppenstruktur (Abb. E
1-3) in hohem MaBe die weltweite Koordination einzelner Produktlinien und ist
damit fiir eine Umsetzung geozentrisch orientierter, globaler Marketingstrategien
in Produktbereichen, in denen die in den vorhergehenden Kapiteln ausgefiihrten
Integrationsvorteile sowie ein hochentwickeltes Produkt-Knowhow eine erfolgsent-
scheidende Bedeutung besitzen, pradestiniert. Insbesondere Unternehmen mit in-
novativen sowie in starkem Umsatzwachstum befindlichen Produkten und/oder ei-
nem diversifizierten, technologisch heterogenen Produktprogramm profitieren von
der Flexibilitat, die diese Struktur im Hinblick auf die Entwicklung bestehender
und neuer Produktlinien und Marketingkonzepte bietet. Regionale und funktionale
Koordinationsaufgaben kénnen hierbei jedoch nur von Stabsstellen wahrgenommen
werden und treten dementsprechend in den Hintergrund, wodurch sich die Gefahr

339vgl. Miracle/Albaum (1970), S. 252-255; Stopford/Wells (1972), S. 21-25; Franko (1976), S. 194 u.
206f.; Plump (1976), S. 247-254; Davis (1979), S. 199-203; Channon/Jalland (1979), S. 26-28; Egelhoff
(1982), S. 440; Berekoven (1985a), S. 205; Ziener (1985), S. 63-68; Welge (1987a), S. 580f.; Keegan
(1989), S. 630-634; Czinkota/Ronkainen (1990), S. 641f.; Terpstra/Sarathy (1991), S. 653f.; Jeannet/
Hennessey (1992), S. 555f.; Kieser/Kubicek (1992), S. 269; Perlitz (1993a), S. 481

340ygl. 7.B. Raffée/Kreutzer (1989), S. 424

34lygl. Miracle/Albaum (1970), S. 255-257; Stopford/Wells (1972), S. 50-53; Franko (1976), S. 195;
Plump (1976), S. 255-257; Davis (1979), S. 205-206; Channon/Jalland (1979), S. 35-40; Rutenberg
(1982), S. 18-20; Egelhoff (1982), S. 440; Ziener (1985), S. 69-71; Galbraith/Kazanjian (1986b), S. 44;
Daniels (1986) u. (1987); Welge (1987a), S. 583f.; Frese (1988), S. 433 u. 437; Raffée/Kreutzer (1989),
S. 422-424; Keegan (1989), S. 635; Czinkota/Ronkainen (1990), S. 644f.; Terpstra/Sarathy (1991), S.
655f.; Jeannet/Hennessey (1992), S. 557-559; Kieser/Kubicek (1992), S. 270; Perlitz (1993a), S. 485f.
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einer mangelnden regionalen Anpassung sowie eines unkoordinierten Auftretens in
den einzelnen Lindermirkten ergibt.34?

e Eine integrierte Funktionalstruktur (Abb. E 1-4) bietet sich hingegen fiir die
globale Koordination weitgehend homogener Produktlinien an, fiir die funktionsbe-
zogenes Spezialwissen ohne wesentliche produkt- oder landerspezifische Anpassung
zur Maximierung von Skaleneffekten auf weltweiter Basis eingesetzt werden kann.3*3

Angesichts der Einseitigkeit der auf dem Einliniensystem basierenden Strukturtypen, die
in bezug auf die jeweils ohne Linienkompetenz ausgestatteten Gliederungsdimensionen
erhebliche Koordinationsnachteile mit sich bringen, haben zahlreiche international ope-
rierende Unternehmen den Ubergang zu Mehrlinien-Strukturen vollzogen. Dies ist ins-
besondere dann sinnvoll, wenn durch den weiteren Ausbau der Geschaftstatigkeit meh-
rere Managementperspektiven eine gleich hohe Bedeutung erlangt haben - beispielsweise
durch die ErschlieBung neuer Weltmarktregionen bei gleichzeitig fortschreitender Diver-
sifikation des Produktangebots, was eine intensive Beriicksichtigung sowohl produkt- als
auch regionalspezifischer Aspekte erfordert.

e So entsteht aus der Uberlagerung zweier Gliederungsdimensionen mit Linienkompe-
tenz eine regelmifiige Matrixstruktur, in der sich die erforderliche Abstimmung
durch problemnahe und flexible Teamstrukturen auf Produkt- oder Projektbasis,
wie sie in Abschnitt E 1.2 beschrieben werden, durchfiihren 1a8t. In ihrer ‘reinen
Auspragung sind beide Dimensionen mit gleicher Entscheidungskompetenz ausge-
stattet, was jedoch in der Regel zu zahlreichen Konflikten und langwierigen Ent-
scheidungsprozessen fiihrt. Aus diesem Grund wird die Matrixstruktur zumeist in
einer abgeschwichten Form angewandt, in der eine Dimension die Ergebnisverant-
wortung und damit auch ein starkeres Gewicht im Planungsproze8 besitzt, wahrend
die andere Dimension mit bestimmten Richtlinienbefugnissen und Vetorechten aus-
gestattet ist, die jedoch iiber die rein beratende Funktion von Stabsstellen in eindi-
mensionalen Strukturformen deutlich hinausgehen.3** Abb. E 1-5 zeigt eine solche
‘unechte' Matrixstruktur mit Dominanz der regionalen Gliederungsdimension.

342ygl. Miracle/Albaum (1970), S. 257-259; Stopford/Wells (1972), S. 39-43; Franko (1976), S. 194 u.
204f.; Plump (1976), S. 257f.; Davis (1979), S. 203-205; Channon/Jalland (1979), S. 31-35; Rutenberg
(1982), S. 12-15; Davidson/Haspeslagh (1982); Egelhoff (1982), S. 441; Ziener (1985), S. 72-75; Gal-
braith/Kazanjian (1986b), S. 45; Welge (1987a), S. 582f.; Frese (1988), S. 432-435; Raffée/Kreutzer
(1989), S. 424-429; Keegan (1989), S. 636f.; Czinkota/Ronkainen (1990), S. 643f.; Terpstra/Sarathy
(1991), S. 656f.; Jeannet/Hennessey (1992), S. 562f.; Kieser/Kubicek (1992), S. 269f.; Perlitz (1993a),
S. 483

343ygl. Franko (1976), S. 195 u. 205; Channon/Jalland (1979), S. 28-31; Egelhoff (1982), S. 440; Welge
(1987a), S. 581f.; Frese (1988), S. 431f.; Raffée/Kreutzer (1989), S. 420-422; Czinkota/Ronkainen
(1990), S. 645f.; Terpstra/Sarathy (1991), S. 657f.; Jeannet/Hennessey (1992), S. 560-562; Perlitz
(1993a), S. 483

344ygl. Stopford/Wells (1972), S. 85-95; Franko (1976), S. 196; Plump (1976), S. 260-268; Grochla/Thom
(1977); Rutenberg (1982), S. 23-31; Berekoven (1985a), S. 206f.; Ziener (1985), S. 75-79; Galbraith/
Kazanjian (1986b), S. 47-50; Frese (1988), S. 441{.; Raffée/Kreutzer (1989), S. 430f.; Keegan (1989),
S. 636-641; Czinkota/Ronkainen (1990), S. 647-649; Terpstra/Sarathy (1991), S. 658; Jeannet/Hen-
nessey (1992), S. 563-566; Kieser/Kubicek (1992), S. 270-275; Perlitz (1993a), S. 487; v. Koerber
(1993)
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o Die gleichzeitige Beriicksichtigung weiterer Gliederungsdimensionen im Rahmen ei-
nes solchen Mehrliniensystems fithrt zur Bildung von Tensorstrukturen (ohne
Abb.), in der neben Produktgruppen, Regionen und Funktionen auch Kundengrup-
pen oder Projekte als Strukturierungskriterium eine Rolle spielen kénnen. Insge-
samt bringt die Schaffung solcher drei- und mehrdimensionalen Gebilde jedoch eine
erhebliche Erh6hung der Konflikttrachtigkeit sowie eine Ausweitung biirokratischer
Regelungen zur Abgrenzung von Entscheidungskompetenzen mit sich, so da§ der-
artige Strukturtypen zumeist nur eine eingeschrankte Praktikabilitit besitzen.34®

Alle regelmaBigen Stukturtypen (Reinformen) sind dariiber hinaus mit dem Problem be-
haftet, daB sie samtliche Geschéftsaktivitaten eines Unternehmens organisatorisch gleich
behandeln, obwohl diese nicht selten einen recht unterschiedlichen Globalisierungsgrad
bzw. -bedarf und damit auch unterschiedliche Koordinationsanforderungen besitzen. Die
sich daraus ergebende Fehlallokation von Entscheidungskompetenzen birgt die Gefahr
einer suboptimalen Ausschépfung von Ertragspotentialen sowie eines Verlusts wichtiger
strategischer Positionen in den jeweiligen Produktmérkten.346

o Eine adidquate organisatorische Losung besteht in solchen Fallen in der Schaffung
einer Hybridstruktur, in der auf der obersten Fiihrungsebene gleichzeitig ver-
schiedene Gliederungsprinzipien den unterschiedlichen Globalisierungs- bzw. Loka-
lisierungsanforderungen der einzelnen Geschaftsaktivititen des Unternehmens ge-
zielt Rechnung tragen®” und nicht nur akquisitions- oder reorganisationsbedingte
Ubergangsformen®® darstellen. Abb. E 1-6 zeigt ein Beispiel fiir eine hybride Form
der Matrixstruktur, in der fiir die voll globalisierte Produktgruppe C die durch-
gehende Linienkompetenz in einer weltweiten Produktdivision zusammengefaft ist,
wahrend das Geschift in den beiden anderen Produktbereichen nur fiir zwei der
drei Triaderegionen zentral koordiniert wird und in den iibrigen Teilen der Welt
vorrangig jeweils von entsprechenden Regionalmanagern geleitet wird.

1.1.2 Verwendung makroorganisatorischer Strukturformen

Die Analyse formaler Organisationsstrukturen bildet neben der Untersuchung der Ent-
scheidungszentralisierung einen traditionellen Schwerpunkt im Rahmen der empirischen
Forschung zum internationalen Management. So ermittelte Barlow in seiner zu Beginn
der 50er Jahre in den USA durchgefithrten Studie bei den von ihm untersuchten, zumeist
erst am Beginn ihrer Internationalisierung stehenden Unternehmen noch die Direktunter-
stellung, die internationale Division sowie die integrierte Funktionalstruktur als die am
haufigsten eingesetzten Strukturtypen.34®

345ygl. Plump (1976), S. 268f.; Welge (1987a), S. 584f.; Frese (1988), S. 442; Raffée/Kreutzer (1989), S.
431-434; Keegan (1989), S. 645; Perlitz (1993a), S. 487f.

346ygl. Rall (1989), S. 1078f.; Kieser/Kubicek (1992), S. 283-285

347ygl. Stopford/Wells (1972), S. 44-46; Channon/Jalland (1979), S. 42f.; Berekoven (1985a), S. 207;
Egelhoff (1988b), S. 4; Rall (1989), S. 1082f.; Czinkota/Ronkainen (1990), S. 646f.; Kieser/Kubicek
(1992), S. 285f.; Meffert (1994), S. 289

348y Stopford/Wells (1972), S. 45f.; Davis (1979), S. 206f.

349ygl. Barlow (1953), S. 197f.
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In einer breit angelegten Untersuchung von Stopford und Wells im Rahmen des Mitte
der 60er Jahre begonnenen ‘Harvard Multinational Enterprise‘-Projekts (187 US-Unter-
nehmen) trat die internationale Division als die mit Abstand haufigste Organisationsform
hervor, gefolgt von der integrierten Produktgruppenstruktur, der gemischten Struktur
(Produkte und Regionen in einem hybriden Einliniensystem) sowie der rein regionalen
Struktur. Nur sehr wenige Unternehmen waren zu diesem Zeitpunkt bereits zu einer Ma-
trixstruktur mit iiberlagerten Linienkompetenzen iibergegangen.?*® Als zentrale Determi-
nanten der gewahlten Strukturform identifizierten die Autoren vor allem die Heterogenitat
des im Ausland vermarkteten Produktprogramms sowie den Anteil des Auslandsgeschifts
am Gesamtumsatz des Unternehmens und entwickelten auf dieser Basis das als ‘Stopford
and Wells Model* bekanntgewordene, vereinfachte Phasenmodell idealtypischer organisa-
torischer Entwicklungspfade internationaler Unternehmen.%!

In einer dhnlich konzipierten Untersuchung 85 kontinentaleuropaischer Unternehmen er-
mittelte Franko®*? Anfang der 70er Jahre - ebenso wie Picard®*® wenige Jahre spiter -
hingegen noch die Direktunterstellung als die in Europa am starksten verbreitete Organi-
sationsform. Die von Plump etwa zur gleichen Zeit untersuchten sieben schweizerischen
Groflunternehmen wiesen demgegeniiber alle bereits eine ganz oder teilweise realisierte
Matrix- bzw. Tensorstruktur auf,3** und auch Welge konnte bei den von ihm befragten
sechs deutschen Chemieunternehmen neben integrierten Produktgruppenstrukturen vor
allem Matrix- und Tensorstrukturen beobachten.35®

Egelhoff wiederum ermittelte Anfang der 80er Jahre bei 50 US-amerikanischen und eu-
ropiischen Unternehmen ein Vorherrschen integrierter Produktgruppen- (v.a. Chemie-
und Elektroindustrie) und Regionalstrukturen (v.a. Konsumgiiterhersteller)3*¢ und erwei-
terte das Modell von Stopford und Wells um eine weitere von ihm als strukturrelevant
identifizierte EinfluigroBe — den Anteil der Auslandsproduktion.®*” Auch Hedlund konnte
bei den von ihm untersuchten schwedischen Unternehmen eine deutliche Tendenz von
der Direktunterstellung zu integrierten Produktgruppenstrukturen feststellen.3%® Demge-
geniiber erwies sich in der zur gleichen Zeit von Daniels et al. untersuchten Stichprobe
von 93 US-amerikanischen Unternehmen die internationale Division immer noch als die
haufigste Strukturform, wobei Unternehmen mit dieser Organisation bemerkenswerter-
weise einen durchschnittlich héheren Auslandsanteil aufwiesen als solche mit weltweit
integrierten Produktgruppen, was die Autoren zu einer Umkehrung des Modells von Stop-
ford und Wells veranlaite.*® Zu einem &hnlichen Ergebnis gelangt schlieBlich auch eine
neuere Studie von Theuerkauf et al., nach der von 43 untersuchten, international tatigen
Konsumgiiterherstellern US-amerikanischen Ursprungs iiber die Hélfte noch heute eine in-
ternationale Division fithrt, wihrend die anderen Strukturformen einen Anteil von je ca.

350ygl. Stopford/Wells (1972), S. 41

351vgl. ebenda, S. 63-66

352ygl. Franko (1976), S. 188 u. (1978), S. 114

353vgl. Picard (1980), S. 32

3%4ygl. Plump (1976), S. 259 u. 269

355vgl. Welge (1980), S. 222f.

356yg1. Egelhoff (1982), S. 447 u. (1988a), S. 62
357ygl. Egelhoff (1982), S. 448-451 u. (1988b), S. 10-13
3%8ygl. Hedlund (1984), S. 116

3%9vgl. Daniels/Pitts/Tretter (1984), S. 304
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Abb. E 1-7: Verwendung makroorganisatorischer Strukturformen
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10% besitzen. Zugleich konnte jedoch in bezug auf die zukiinftige Entwicklung ein deut-
licher Trend von der internationalen Division zu Matrix- und Hybridstrukturen ermittelt
werden.%6°

Abb. E 1-7 zeigt die Verteilung der verschiedenen Strukturtypen in der hier untersuchten
Stichprobe. Je ca. 30% der Unternehmen weisen eine Produktgruppen- bzw. Matrixstruk-
tur auf, wobei letztere allerdings zumeist durch eine Dominanz der regionalen Dimension
(Profit Line) gekennzeichnet ist, aber durch Stabsstellen eine landeriibergreifende Pro-
duktkoordination sicherstellt. Daneben stellt jedoch auch die internationale Division nach
wie vor eine bedeutende Strukturform dar, wahrend die integrierte Regionalstruktur und
die Hybridstruktur von untergeordneter Bedeutung sind. In Ubereinstimmung mit den
meisten der genannten empirischen Studien finden sich internationale Divisionen sowie
Matrixstrukturen iiberwiegend bei US-amerikanischen Unternehmen, wahrend integrierte
Produktgruppenstrukturen ausschlieflich bei Unternehmen européischen Ursprungs an-

zutreffen sind (Abb. E 1-8).

1.2 Globale Ausrichtung der Mikrostruktur
1.2.1 Instrumente mikrostruktureller Koordination

Nachdem mit der makroorganisatorischen Gliederung des Unternehmens in Vorstands-
bzw. Geschiftsfiihrungsbereiche der grundlegende Rahmen fiir die Koordination der Un-
ternehmensaktivititen geschaffen ist, sind auf den unterschiedlichen Hierarchieebenen
konkrete Stellen einzurichten, denen die Realisierung eines unternehmensweiten Ideen-
und Erfahrungstransfers sowie die Entwicklung und Umsetzung linderiibergreifend abge-
stimmter Marketingstrategien und -mafinahmen obliegt. Hierbei ist sowoh!l an Ein- wie
auch an Mehrpersonenstellen (Gremien) zu denken:

o Regelmiflige Gesprachskreise: Eine wichtige Moglichkeit zur Institutionalisie-
rung eines linderiibergreifenden Informations- und Knowhow-Austauschs bilden re-
gelmaBig stattfindende, fach- bzw. produktspezifisch zusammengesetzte Gesprachs-
runden. In diesen treffen die jeweiligen nationalen Produktmanager, Werbeleiter,
Verpackungsgestalter, PR-Fachleute, Marktforscher etc. zumeist unter Federfithrung
der entsprechenden Zustindigen aus der Unternehmenszentrale oder einem Lead
Country®®! zusammen. Derartige Zusammenkiinfte dienen dariiber hinaus dem
Zweck, auf der Basis eines ‘Know your foreign counterparts‘ ein von persénlichen
Kontakten getragenes Zusammenwachsen des Gesamtunternehmens zu férdern.>¢?

e Internationale, stéindige Koordinationsgruppen: Aufgabe dieser aus Vertre-
tern der Zentrale und der (wichtigsten) Niederlassungen zusammengesetzten Gre-
mien ist die Erarbeitung global koordinierter Zielsetzungen, Richtlinien, Strategien
und MaBnahmen, die sich sowohl auf das gesamte Unternehmen als auch auf einzelne

360ygl. Theuerkauf/Ernst/Mahini (1993), S. 109

36lygl. Abschnitt E 2.2.3

362ygl. Wiechmann (1976), S. 75f.; Peebles/Ryans/Vernon (1978), S. 29; Schneider (1981), S. 213f;
Raffée/Kreutzer (1986), S. 13; 0.V. (1986a), S. 22; Meffert (1994), S. 290
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Produktgruppen oder Funktionsbereiche beziehen kénnen. Ihre Einflumoglichkei-
ten konnen dabei von einer reinen Beratungsfunktion bis zu umfassenden Entschei-
dungskompetenzen reichen.®? Das wohl bekannteste Beispiel produktbezogener Ko-
ordinationsgruppen stellen die von Procter & Gamble entwickelten, international
besetzten ‘Eurobrand-Teams‘ dar, deren Aufgabe in der Entwicklung und Koordi-
nation einer europaweiten Marketingstrategie fiir jeweils eine wichtige européische
Marke des Unternehmens besteht.*®* Von herausragender Bedeutung fiir die Funk-
tionsfahigkeit solcher international besetzten Arbeitsgruppen ist die Uberwindung
kulturell bedingter Kommunikations- und Kooperationsprobleme, die sich aus unter-
schiedlichen Auffassungen hinsichtlich Managementstil, Problemlésungsverhalten,
Umgangsformen etc. ergeben konnen.36®

¢ Internationale Task Forces: Hierbei handelt es sich um tempordre Koordinati-
onsgruppen, die zur Durchfiihrung bestimmter Projekte installiert und anschlielend
wieder aufgelést werden. Typische Aufgabenstellungen fiir derartige Projektteams
im Marketingbereich sind beispielsweise die Entwicklung einer grenziiberschreiten-
den Werbekampagne, die Planung einer internationalen Marktforschungsstudie, die
landeriibergreifende Einfilhrung eines neuen Produkts etc.36¢

e Zentrale Produktkoordinatoren: Im Gegensatz zu den drei eben genannten,
eher partizipativen Organisationsformen sind hier einzelne globale Produkt- bzw.
Brand-Manager fiir die landeriibergreifende Koordination von Produktgruppen oder
Marken zustindig und daher haufig auch mit umfassenden Weisungsbefugnissen ge-
geniiber den lokalen Produktmanagern ausgestattet.’” In einer abgeschwichten Va-
riante kann diese globale Produktkoordination auch als Stabsstelle ausgestaltet sein,
die ihre Vorschlége fiir landeriibergreifende Marketingkonzeptionen beispielsweise ei-
nem regional organisierten Linienmanagement unterbreitet und dariiber hinaus mit
bestimmten Richtlinienkompetenzen etwa hinsichtlich der Markenverwendung etc.
ausgestattet sein kann.%6®

1.2.2 Einsatzintensitit und Effektivitidtsbeurteilung mikrostruktureller Ko-
ordinationsinstrumente

Neben dem AusmaB der Verwendung in der Unternehmenspraxis ist hier besonders auch
die Beurteilung der Effektivitit dieser Koordinationsinstrumente im Sinne ihrer Eignung
zur Erreichung des damit verfolgten Koordinationszwecks von Interesse. Zur Einsatzin-
tensitdt der Instrumente liegen nach Kenntnis des Verfassers keine systematischen Un-

363ygl. Channon/Jalland (1979), S. 267; Raffée/Kreutzer (1986), S. 13-16 u. (1989), S. 414-419; Rall
(1991), S. 433f.; Bolz (1992), S. 152; Meffert (1994), S. 290

364ygl. Bartlett/Ghoshal (1986), S. 89; Raffée/Kreutzer (1989), S. 416; Bartlett (1992), S. 453-459

365ygl. z.B. Adler (1986), insbes. S. 29ff. u. 99ff.; Furnham/Bochner (1986), S. 204-212; Torbisrn (1987);
Knotts (1989); Neale/Mindel (1992); Elashmawi/Harris (1993), S. 111-123

366ygl. Channon/Jalland (1979), S. 267; Henzler/Rall (1985¢), S. 174; Raffée/Kreutzer (1986), S. 14f.
u. (1989), S. 416-418; Rall (1989), S. 1087; zur effektiven TeamprozeB-Steuerung vgl. z.B. Forster
(1981); Harris (1985), S. 231ff.; Katzenbach/Smith (1993)

367vgl. Welge (1984), S. 377f. u. (1987a), S. 582f.; Henzler/Rall (1985¢), S. 172; Raffée/Kreutzer (1986),
S. 19f. u. (1989), S. 424-428; Terpstra/Sarathy (1991), S. 6561.

368ygl. z.B. Plump (1976), S. 161-164; Channon/Jalland (1979), S. 265f.
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tersuchungen vor. Waihrend sich im Hinblick auf ihre absolute Héhe nur schwer eine
plausible Hypothese formulieren 148t, ergibt sich in bezug auf deren unterschiedliche Be-
urteilung durch Unternehmenszentralen und Niederlassungen aus Hypothese H,yny, die
folgende Annahme:

mikror: Die Einsatzintensitidt mikrostruktureller Koordinationsinstrumente wird
von den Niederlassungen geringer eingeschétzt als von den Unternehmens-
zentralen.

Auch hinsichtlich der Effektivitatsbeurteilung der Instrumente ist ein deutlicher Unter-
schied zwischen beiden Sichtweisen zu erwarten: Da Gesprachskreise, Koordinationsgrup-
pen und Task Forces den Niederlassungen in der Regel weitgehende Mitwirkungsméglich-
keiten bei der Entwicklung von Marketingstrategien und -mafinahmen bieten, gewéhr-
leisten zentrale Produktkoordinatoren eine geradlinigere und schnellere Erarbeitung und
Durchsetzung globaler Marketingkonzepte.*® Dies fiithrt zu folgenden Hypothesen:

Huikrost Gesprichskreise, Koordinationsgruppen und Task Forces werden von den
Niederlassungen in ihrer Effektivitit hoher eingeschétzt als von den Unter-
nehmenszentralen.

Hyuxros: Zentrale Produktkoordinatoren werden von den Niederlassungen in ihrer
Effektivitit geringer eingeschdtzt als von den Unternehmenszentralen.

Die Einsatzintensitat dieser Koordinationsinstrumente ist ebenso wie die Standardisierung
der Marketinginstrumente ein mehrdimensionales Konstrukt, das sich etwa im Fall der
Gesprachskreise zumindest aus deren Anzahl, der Haufigkeit ihres Zusammentretens, der
durchschnittlichen Dauer eines solchen Treffens sowie der Anzahl der daran Beteiligten zu-
sammensetzt. Die resultierende Kennzahl wére somit die jihrliche Mannstundenzahl, die
in einem Unternehmen auf die Durchfiihrung solcher Gesprachskreise entfallt. Derartige
Werte sind jedoch, wie auch die personlichen Erfahrungen des Verfassers aus der explo-
rativen Vorstudie deutlich machen, in der Praxis auBerordentlich aufwendig zu ermitteln
und wiren zudem an der Grofle des jeweils betrachteten Unternehmens bzw. Geschiftsbe-
reichs zu relativieren. Aus der Sicht eines einzelnen Interviewpartners lassen sich hierfiir
ohnehin nur vage Schétzungen angeben, so dafl in der vorliegenden Untersuchung auf
die Erhebung solcher lediglich scheingenauer MaBizahlen verzichtet wurde. Stattdessen
wurde von vornherein einer rein qualitativen Messung der praktizierten Einsatzintensitat
dieser Koordinationsinstrumente anhand einer fiinfstufigen Skala3” der Vorzug gegeben,
welche die Einschatzung der Befragten insbesondere hinsichtlich der relativen Bedeutung
der einzelnen Instrumente zueinander in einer sicherlich nicht weniger aussagekriftigen
Form zu erfassen vermag. In gleicher Weise wurde parallel hierzu auch die Beurteilung
der Effektivitat dieser Instrumente erhoben.

Abb. E 1-9 zeigt eine ungefahre Gleichverteilung der vier verschiedenen Koordinationsin-
strumente hinsichtlich ihrer Einsatzintensitit auf einem insgesamt mittleren Niveau. Mit
Ausnahme der Koordinationsgruppen wird diese entsprechend Hypothese Hyykro, von
den Niederlassungen deutlich geringer eingeschitzt als von den Unternehmenszentralen,

369y gl. Raffée/Kreutzer (1986), S. 15f.
3701 = sehr gering ... 5 = sehr hoch, vgl. Abschnitt 5.3 des Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang
11
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Abb. E 1-9: Einsatz und Effektivitit mikrostruktureller Koordinationsinstrumente




was auf das in Abschnitt B 1.4 vermutete, generell hohere AutonomiebewuBtsein der
Léanderniederlassungen hinweist.

Das Profil der Effektivititsbeurteilung dhnelt dem der Einsatzintensitat, wobei jedoch ent-
gegen Hypothese Hyikroa eine weitgehende Ubereinstimmung zwischen Unternehmens-
zentralen und Niederlassungen hinsichtlich der Effektivitit der ersten drei Instrumente
festzustellen ist. Diese erreicht allerdings nur ein eher mittelmaBiges Niveau, das hinter
den von Raffée und Kreutzer formulierten positiven Erwartungen3”' zuriickbleibt. Of-
fenbar bewahrheitet sich die von diesen Autoren fiir weitgehend vermeidbar gehaltene
Gefahr, dafl solche ‘pluralistischen‘ Koordinationsinstanzen leicht zu routinemafigen und
praxisfernen ‘Debattierveranstaltungen‘ degenerieren kénnen,®”? in der Realitit doch in
stirkerem Mafle als angenommen. Zentralen Produktkoordinatoren wird von den Unter-
nehmenszentralen erwartungsgemaf die hochste Effektivitit beigemessen, die jedoch, wie
in Hypothese Hyxros vermutet, von den Niederlassungen deutlich geringer veranschlagt
wird.

371ygl. Raffée/Kreutzer (1986), S. 16
372ygl. ebenda
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2. Technokratische Koordinationsinstrumente

In dieser Kategorie lassen sich alle unpersonlichen Verfahrensregelungen zusammenfassen,
die den Ablauf der Unternehmensaktivitaten innerhalb der gegebenen Organisationsstruk-
tur vorschreiben. Unter Globalisierungsgesichtspunkten stehen in diesem Zusammenhang
die landeriibergreifende Standardisierung der Marketingprozesse sowie die Verteilung der
Entscheidungskompetenzen zwischen Unternehmenszentrale und Niederlassungen im Vor-
dergrund.

2.1 Globale Standardisierung der Marketingprozesse
2.1.1 Charakteristika der Prozefistandardisierung

Angesichts der dargestellten, mit einer Standardisierung der Marketinginstrumente ver-
bundenen Schwierigkeiten wurde die in den 60er Jahren intensiv gefithrte Standardisie-
rungsdiskussion Mitte der 70er Jahre wesentlich erweitert: Entsprechend der Maxime
‘Standardize processes, not programs‘>”® wurde die linderiibergreifende Vereinheitlichung
der Informations-, Planungs- und Kontrollprozesse, die der Entwicklung und Steuerung
internationaler Marketingaktivitdten zugrunde liegen, in den Mittelpunkt des Interesses
geriickt. Den grundlegenden Anstof hierzu gab die 1974 durchgefiihrte, umfangreiche
empirische Studie von Sorenson und Wiechmann, die ihre darin gewonnenen Erkennt-
nisse wie folgt zusammenfassen: ,It seems that multinationals in consumer packaged
goods generally cannot gain significant competitive advantage by means of transferring
marketing programs across borders. ... To the successful multinational, it is not really
important whether marketing programs are internationally standardized or differentiated;
the important thing is that the process through which these programs are developed is
standardized.“3™ Der Gedanke der Prozefstandardisierung wurde zunichst jedoch nur
vereinzelt aufgegriffen und in Teilbereichen (insbesondere im Hinblick auf internationale
Marktforschung) diskutiert,3”® bevor er ab Mitte der 80er Jahre vor allem von Kreutzer
systematisch und umfassend behandelt wurde.3®

Bei der Verwendung des Begriffs ‘Standardisierung’ ist in diesem Zusammenhang aller-
dings eine sorgfaltige Unterscheidung zwischen der blofien Formalisierung®”” bzw. Pro-
grammierung®™® von Prozessen und deren linderibergreifender Vereinheitlichung vorzu-
nehmen. So wird in der organisationswissenschaftlichen Literatur von verschiedenen Au-
toren unter Standardisierung eine auf Dauer gerichtete Festlegung von Aktivitdtsfolgen ver-
standen, die sicherstellen soll, daf§ diese im Wiederholungsfall weitgehend routinisiert und

373vgl. Franzen/Light (1976), S. 49

374Sorenson/Wiechmann (1975), S. 54

37vgl. z.B. Helfrich (1976), S. 9; Berent (1976), S. 109-111; Barnard (1976), S. 83-86; Steffens (1982),
S. 218-223

376vgl. Kreutzer (1986a,b,d), (1987b) u. (1989a), S. 60-84

37vgl. Grochla (1982), S. 174

378vgl. Grochla (1982), S. 174f.; Kieser/Kubicek (1992), S. 110-114
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gleichartig ablaufen”® (Prinzip der ‘generellen Regelung‘3°). Diese Art der ProzeBstan-
dardisierung und die damit verbundenen Vorteile (Unsicherheits- und Komplexitatsreduk-
tion, Erzielung von Lerneffekten, Erh6hung von Kontinuitat und Stabilitit, Entlastung
von Fiihrungskriften durch Reduktion des persénlichen Koordinationsaufwandes)3®! sind
jedoch von einer Globalisierung des Unternehmens unabhingig, da sie rein lokal tatige
Organisationen in gleicher Weise betreffen. Erst die — im Rahmen dieser Untersuchung
unter Prozefistandardisierung verstandene — lgnderibergreifende Vereinheitlichung dieser
Prozesse bildet ein Element des globalen Marketing in Abgrenzung zu einer jeweils lander-
spezifisch unterschiedlichen Ausgestaltung der Informations- und Planungssysteme durch
die einzelnen Niederlassungen eines international titigen Unternehmens.

Selbstverstandlich setzt eine solche Standardisierung zunachst eine Programmierung die-
ser Prozesse im o.g. Sinne voraus, die ihrerseits eine ausreichende Vorhersehbarkeit, Re-
petitivitdt (hohe Wiederholungsrate), Spezifitidt (Prazisierbarkeit) und Beobachtbarkeit
(Kontrollierbarkeit) der in ihnen enthaltenen Aktivititen erfordert.®®? So sind hauptsach-
lich hochstrukturierte Routineprozesse der mittleren und unteren Managementebene einer
Formalisierung und damit im zweiten Schritt auch einer landeriibergreifenden Vereinheit-
lichung zugénglich. Neuartige, kreative oder schwach strukturierte Aufgabenstellungen
hingegen — etwa im Bereich der strategischen Planung oder der Neuproduktentwicklung,
insbesondere in Verbindung mit einer relativ instabilen und heterogenen Unternehmens-
umwelt — entziehen sich weitgehend einer Programmierung und Standardisierung und
erlauben allenfalls eine Festlegung grundlegender Verfahrensrichtlinien.®

Ansatzpunkte fiir eine Standardisierung im Bereich marketingrelevanter Informations-
und Planungsprozesse bilden in erster Linie die im Unternehmen verwendete ‘Firmenspra-
che‘ im Sinne einer bestimmten Landessprache sowie des in dieser Sprache definierten, un-
ternehmensspezifischen Begriffssystems, das gesamte System der Informationsgewinnung
und -verarbeitung (Marktforschung, Marktsegmentierung, Kosten- und Leistungsrech-
nung, Investitionsrechnung, Prognosen, Simulationen etc.) sowie die Elemente der darauf
aufbauenden Marketingplanung (Struktur der Pline und Budgets, Planungsschritte und
-kalender; Verfahren zur Mafinahmengenerierung und -bewertung).34

Eine linderiibergreifende Vereinheitlichung dieser Prozefielemente stellt eine wesentliche
Voraussetzung fiir eine sinnvolle Planung globaler Marketingaktivitaten dar. Von grofier
Bedeutung ist dabei zunichst der Aufbau einer weltweit konsistenten und damit inter-
national vergleichbaren Informationsbasis beziiglich aller marketingrelevanten unterneh-

mensexternen wie -internen Daten aus allen Linderniederlassungen des Unternehmens:%°

379ygl. Hill/Fehlbaum/Ulrich (1981), S. 266; dhnlich auch Pugh/Hickson/Hinings/Turner (1968), S. 74
u. 96-100; Welge (1987a), S. 283

380ygl. Gutenberg (1983), S. 238

3Blygl. Kreutzer (1986a), S. 74f. u. (1989a), S. 79-83

382vgl. Landwehr (1988), S. 41-43; Kreutzer (1989a), S. 68f.; Bolz (1992), S. 70f.

383ygl. Kreutzer (1989a), S. 62f. u. 68-73; Meffert (1989a), S. 454; Bolz (1992), S. 70f.

384ygl. Franzen/Light (1976), S. 61; Kicherer (1981), S. 246; Kreutzer (1989a), S. 90 u. 103-105; Meffert
(1991), S. 25-29 u. (1994), S. 284-286; Bolz (1992), S. 71-82

385ygl. Althans (1982), S. 191; Landwehr (1988), S. 17; Meffert/Bolz (1991), S. 25; Meffert (1994), S.
284f.
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Unternehmensexterne Informationen ergeben sich dabei vor allem aus der Markt-
forschung und betreffen beispielsweise die Existenz, Gré8e und Entwicklung produktspe-
zifischer Marktsegmente aufgrund einheitlich definierter sozio- oder psychographischer
Merkmale, die Nachfragepriferenzen und -verhaltensweisen der einzelnen Segmente etc.
Nur auf einer solchen Grundlage kénnen landeriibergreifende Abnehmergruppen identifi-
ziert und damit die globale Standardisierbarkeit von Marketingkonzepten sowie einzelner
Marketinginstrumente zutreffend beurteilt werden.35

Ein zentrales Problem stellt dabei allerdings die hochst unterschiedliche Verfiigbarkeit und
Qualitat offentlicher Statistiken dar.3®” Besonders in Entwicklungslindern liegen selbst
elementare Angaben iber Bevélkerungszahl und -entwicklung z.T. iiberhaupt nicht vor
oder werden nur in sehr grofien Zeitabstanden erhoben. Aber auch das vorhandene Mate-
rial ist gerade in solchen Landern hinsichtlich seiner Verlafllichkeit sehr vorsichtig zu be-
urteilen, da nicht wenige Regierungen versuchen, mit Hilfe ihrer amtlichen Statistiken ein
geschéntes Bild der wirtschaftlichen Lage ihres Landes zu vermitteln. Einschrankungen in
der VerlaBlichkeit und Aussagefahigkeit der Daten ergeben sich dariiber hinaus auch aus
den angewandten Erhebungsmethoden und einem zu geringen Detaillierungsgrad der In-
formationen. Unterschiedliche Definitionen und Klassifikationsschemata stellen aber auch
in den Industrieldndern oft ein Problem zumindest fiir die Vergleichbarkeit der benétigten
Angaben dar, so daB der Aufbau einer landeriibergreifend vergleichbaren Datenbasis fiir
die Marketingplanung schon aus diesen Griinden stark erschwert werden kann.

Dariiber hinaus kann gerade die angestrebte Vergleichbarkeit der Landermarktinformatio-
nen eine Anpassung der eingesetzten Erhebungsmethoden erforderlich machen, falls bei-
spielsweise aufgrund landerspezifisch unterschiedlicher Sozialstrukturen (Bedeutung be-
stimmter Altersgruppen), Produktverwendungsgewohnheiten und -beurteilungsmaf8stibe,
Begriffsinterpretationen etc. eine unkritische Standardisierung eines Marktforschungsde-
signs — etwa unter Verwendung wortlich bersetzter Fragebogen - zu letztlich nicht ver-
gleichbaren Ergebnissen und zu daraus resultierenden falschen Schlufifolgerungen fiihren
wiirde (Problem der MeBiquivalenz).%88

Unternehmensinterne Informationen werden hingegen hauptsachlich durch das in-
nerbetriebliche Rechnungswesen und hierbei insbesondere durch die Kosten- und Lei-
stungsrechnung bereitgestellt, deren Struktur und Einzelgrofien ebenfalls unternehmens-
weit einheitlich definiert und vorgegeben werden miissen.3%°

386ygl. Terpstra/Yoshino (1967), S. 15f.; Sorenson/Wiechmann (1975), S. 166; Franzen/Light (1976),
S. 59; Pintens (1976), S. 30; Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986), S. 24; Sherman/Andersen
(1987), S. 157; Douglas/Craig (1988a), S. 5; Meffert/Bolz (1991), S. 26

387ygl. 2.B. Barnard (1976), S. 86; Fayerweather (1982), S. 306f.; Kirpalani (1985), S. 257; Walldorf
(1987), S. 261; Jain (1990), S. 334; Terpstra/Sarathy (1991), S. 209f.; Jeannet/Hennessey (1992), S.
218f.

38ygl. Green/White (1976), S. 81-85; Berent (1976), S. 109-114; Barnard (1976), S. 83f.; Zeldenrust-
Noordanus (1976), S. 190-192; Majaro (1977), S. 70-72; Meffert/Althans (1982), S. 46-49; Steffens
(1982), S. 45-49; Wind/Douglas (1982), S. 29f.; Kirpalani (1985), S. 262; Holzmiiller (1986b), S.
51-64; Sherman/Andersen (1987), S. 157; Douglas/Craig (1988a), S. 18-21; Keegan (1989), S. 233f.;
Onkvisit/Shaw (1989a), S. 340-348; Jain (1990), S. 322; Bolz (1992), S. 73f.; Jeannet/Hennessey
(1992), S. 219; Usunier/Walliser (1993), S. 79-95; Meffert/Bolz (1994a), S. 85-89

389vgl. Kreutzer (1989a), S. 104
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Die planerische Verarbeitung der so gewonnenen Datenbasis hat dann im Rahmen
einheitlich festgelegter Planungsprozeduren mit Hilfe unternehmensweit standardisierter
Methoden sowie Kriterien zur Alternativenbewertung zu erfolgen, um schlieBlich in ein
System weltweit einheitlich definierter Plan- und BudgetgroBen einzumiinden, die fiir eine
landeriibergreifende Konsolidierung unerlaBlich sind.3*°

Dariiber hinaus stehen erst im Rahmen eines solchen Systems einheitlich definierter Pla-
nungs- und damit auch Kontrollgréien unternehmensweit standardisierte Beurteilungs-
kriterien zur Verfiigung, anhand derer ein Leistungsvergleich der Landerniederlassungen
vorgenommen werden kann.3®* Auch kénnen auf diesem Wege die Erfolge einzelner, in
verschiedenen Landermarkten durchgefithrter Marketingmafinahmen (z.B. Werbekampag-
nen) verglichen und zur Grundlage eines lainderiibergreifenden Erfahrungsaustauschs ge-
macht werden.®*? Ein nicht unbedeutendes Problem ergibt sich hierbei allerdings aus der
Notwendigkeit der Wahrungsumrechnung, was insbesondere im Hinblick auf Niederlas-
sungen in Hochinflationsldndern zu erheblichen Schwierigkeiten fiihrt.3%3

Auch unabhangig davon, ob die Marketingaktivititen der Linderniederlassungen inhalt-
lich in ein globales Gesamtkonzept integriert werden, a8t sich durch die unternehmens-
weite Installierung bewédhrter Verfahrensweisen und Systeme in jedem Fall eine hohe
methodische Qualitdt des Produktmanagements in den einzelnen Lindermérkten sicher-
stellen.®! Durch einen so realisierten prozefbezogenen Knowhow-Transfer werden die
Linderniederlassungen im Rahmen eines ‘Common Discipline Approach‘ zu einem syste-
matischen und umfassenden Vorgehen bei der Analyse ihrer jeweiligen lokalen Markt- und
Wettbewerbsbedingungen sowie bei der darauf aufbauenden Planung von Marketingstra-

tegien und -mafinahmen ‘erzogen‘.3%®

Zudem kann durch die Vorgabe strategischer Planungsinstrumente3®® auch auf Niederlas-

sungsebene eine strategische Perspektive — insbesondere unter Beriicksichtigung lander-
iibergreifender Erfordernisse — geférdert werden.®®” Bezeichnend fiir die hohe Bedeutung
dieses ‘Erziehungs‘-Aspekts in der Praxis ist der folgende, von Sorenson und Wiechmann
im Rahmen ihrer empirischen Studie festgehaltene Kommentar eines Marketing-Verant-
wortlichen: ,Everyone must understand and use the annual planning format which is our
bible. It‘s the cornerstone of our activity. This has helped me educate our men and make
them fit for competition more than anything else. This format I want them to understand,
to use, to take to bed with them, and to brand on their pyjamas.“3%8

3%0ygl. Wiechmann (1976), S. 65; Landwehr (1988), S. 17; Meffert (1989a), S. 454 u. (1994), S. 285f.;
Kreutzer (1989a), S. 90; Meffert/Bolz (1991), S. 27f.

391yg]. Terpstra/Yoshino (1967), S. 33ff.; Berekoven (1985a), S. 2291.; Meissner (1988), S. 218; Kreutzer
(1989a), S. 104; Meffert/Bolz (1991), S. 27-29

392ygl. Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986), S. 26; Kreutzer (1989a), S. 105

393yg]. Meissner (1988), S. 220; Melcher (1989); Uphues (1989); Appleyard/Strong/Walton (1990), S.
402f.; Kieninger (1993), S. 133f.; Perlitz (1993a), S. 469f.

394ygl. Sorenson/Wiechmann (1975), S. 54 u. 166f.; Wiechmann (1976), S. 63f.; Franzen/Light (1976),
S. 58; Helfrich (1976), S. 9; Landwehr (1988), S. 17; Kreutzer (1989a), S. 83, 91 u. 97

3%ygl. Franzen/Light (1976), S. 60; Wiechmann (1976), S. 64

396 B. Potential- und Liickenanalyse, Starken-/ Schwiachenanalyse, Portfoliomethoden, Szenarioanalyse
etc., vgl. Kreikebaum (1989) S. 41-45 u. 85-95

397ygl. Kreutzer (1989a), S. 86

398it.n. Sorenson/Wiechmann (1975), S. 54
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Nicht zuletzt tragt auch die erheblich erleichterte grenziiberschreitende Kommunikation,
die sich durch die Verwendung einer einheitlichen Firmensprache und eines unternehmens-
weit in gleicher Weise gehandhabten Begriffssystems ergibt, wesentlich zur Beschleunigung
der Informations- und Planungsprozesse bei.?%®

2.1.2 Ausmafl der Prozeflstandardisierung

In den bisher durchgefiihrten empirischen Untersuchungen wurde eine systematische Er-
fassung der ProzeBstandardisierung nur selten vorgenommen. Sorenson und Wiechmann
liefern lediglich qualitative Andeutungen iiber die Verbreitung standardisierter Planungs-
methoden (,Most executives felt that the procedures and formats of management control
used by all subsidiaries had to be uniform ... Practically all of the companies requir-
ed their subsidiaries to follow the same accounting principles and to submit reports in
the same language ...“).*® Zu &hnlichen Feststellungen gelangt auch Leksell in seiner
Analyse von sechs schwedischen multinationalen Unternehmen.*®! In einer Studie zur
internationalen Ubertragbarkeit von Werbekonzeptionen ermittelte Althans fir drei zu
deren Steuerung wesentliche ProzeBarten (Informationsgewinnung, Budgetierung und Er-
folgskontrolle) einen lediglich mittleren Standardisierungsgrad,i®? der in der sechs Jahre
spater von Meffert et al. durchgefiihrten Replikationsstudie nur unwesentlich hohere Werte
aufwies.'®® Demgegeniiber konnte in der vom Verfasser 1988 durchgefiihrten explorativen
Vorstudie ein {iberraschend starker Anstieg des Standardisierungsgrades marketingrele-
vanter Informations- und Planungsprozesse - sowohl retrospektiv fiir den Zeitraum von
1980 bis 1988 als auch hinsichtlich der erwarteten weiteren Entwicklung bis 1995 - festge-
stellt werden, wobei das AusmaB dieser Standardisierung 1988 deutlich tiber die Vorgabe
von Rahmenrichtlinien (mittlere Standardisierung) hinausging.%*

In einer differenzierteren Analyse einzelner Prozeflarten, die neben dem Informationssy-
stem, der Marktforschung, dem Marketing-Controlling sowie der Produkt-, der Werbe-
und der Vertriebsplanung auch die Personalauswahl und -entwicklung sowie die Personal-
bewertungs- und Anreizsysteme umfafit, ermittelte Bolz fiir das Informationssystem und
fiir den ProzeB der Produktplanung einen relativ hohen Standardisierungsgrad, wahrend
dieser bei den meisten anderen Prozeflarten in der Nahe des mittleren Skalenwertes liegt.
Die beiden personalbezogenen Prozefibereiche weisen dagegen eine deutlich schwichere
Standardisierung auf.**> Eine hohe Bedeutung standardisierter Begriffsdefinitionen, Be-
richtsformulare, Kontierungsrichtlinien und Kostenrechnungssysteme konnte schlielich
auch Kieninger in seiner Untersuchung des Berichtssystems internationaler Unternehmen
feststellen, wahrend sich im Hinblick auf die verwendete Soft- und Hardware nur mittlere
bis geringe Standardisierungswerte ergaben.

3%%vgl. Sorenson/Wiechmann (1975), S. 166; Helfrich (1976), S. 9; Franzen/Light (1976), S. 58; Land-
wehr (1988), S. 20f.; Kreutzer (1989a), S. 105; Meffert/Bolz (1991), S. 25

400Wiechmann (1976), S. 65

40lygl. Leksell (1981a), S. 173f. u. 196f.

402yg]. Althans (1982), S. 197

403ygl. Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986), S. 32

404ygl. Schroder (1988), S. 124-128

405vgl. Bolz (1992), S. 83

406ygl. Kieninger (1993), S. 194 u. 209
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Die in der Literatur diskutierten Ansatzpunkte konzentrieren sich im wesentlichen auf
die folgenden zwolf Teilbereiche des unternehmensinternen Informations- und Planungs-
systems, die auch in der vorliegenden Erhebung zur Messung der Prozefistandardisierung

betrachtet werden sollen:

407

Katalog der zu erhebenden Markt- und Konkurrenzinformationen, v.a.
Potential und Entwicklung relevanter Marktsegmente, Trends und Verdnderungen
im Kiuferverhalten, technologische und wirtschaftspolitische Entwicklungen, Pro-
duktlinien, Marktanteile, Umsatze, Renditen, Ziele und Strategien aktueller und

potentieller Wettbewerber etc.;*%8

Methoden der Marktforschung, insbesondere Verfahren der Priméarforschung
(Verwendung und Design von Beobachtungen, Befragungen, Experimenten, Panel-
erhebungen, Instrumentetests etc.),%® wobei industrielle Hersteller hierzu groSten-
teils auf Informationsangebote externer Marktforschungsinstitute zuriickgreifen, so
daB deren Internationalitidt und globale Vorgehensweise zunehmend an Bedeutung
gewinnt;*1°

Methoden der Marktsegmentierung, d.h. insbesondere Segmentierungskrite-
rien (demographische Verbrauchermerkmale wie Alter, Einkommen, Familienstand,
Wohnort etc., psychographische Verbrauchermerkmale wie Personlichkeits- und Life-
style-Charakteristika, (produktbezogene) Einstellungen und Erwartungen etc. sowie
Verhaltensmerkmale wie Mediennutzung, Produktverwendungshéaufigkeit, Preisver-
halten etc.)*'! und statistische Verfahren zur Segmentbildung und -trennung (ins-
besondere clusteranalytische, konfigurationsfrequenzanalytische und diskriminanz-

analytische Verfahren);*'?

System der Kosten- und Leistungsrechnung, d.h. Auswahl des grundlegen-
den Kostenrechnungssystems (Vollkosten- oder Teilkostenrechnung) sowie der an-
gewandten Verfahren im einzelnen (Fixkostendeckungsrechnung, Einzelkosten- und
Deckungsbeitragsrechnung, Grenzplankostenrechnung etc.),*'® Definition der ver-

wendeten Kosten- und Leistungsgréfien;*!*

Methoden der Investitionsrechnung, d.h. Festlegung der Verfahren und Anwen-
dungsfille (z.B. Kostenvergleichsrechnung, Rentabilitétsrechnung, Amortisations-

407ygl. Franzen/Light (1976), S. 61; Kicherer (1981), S. 246; Kreutzer (1989a), S. 90 u. 103-105; Meffert
(1991), S. 25-29; Bolz (1992), S. 71-82; Kieninger (1993), S. 194 u. 209

408ygl. Meyer (1979), S. 208-210; Aaker (1984), S. 49ff.; Meissner (1987a), S. 99-107; Nieschlag/Dichtl/
Hoérschgen (1991), S. 612-626; Meffert (1992), S. 37ff.; Kotler/Bliemel (1992), S. 351; Becker (1993),

S.

75-77

409yg]. Walldorf (1987), S. 245-260; Bruhn (1990), S. 83-109; Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1993), S.
47ff.; Nieschlag/Dichtl/Hérschgen (1991), S. 698-735; Meffert (1992), S. 195ff.; Kotler/Bliemel (1992),

S.

154-161

410ygl. Jarvis (1976), S. 95f.; de Groot (1976), S. 46f.; Meissner (1981), S. 54; 0.V. (1987d) u. (1992a)
41lygl. Meffert/Althans (1982), S. 58-69; Meffert (1986a), S. 245-253; Kotler/Armstrong (1988), S.
297-311; Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1993), S. 259-268; Nieschlag/Dichtl/Hérschgen (1991), S.
835-838; Kotler/Bliemel (1992), S. 418-431; Becker (1993), S. 229-246

412yg]. Berekoven/Eckert/Ellenrieder (1993), S. 221-225, 233-238 u. 244; Nieschlag/Dichtl/Hérschgen
(1991), S. 756-763 u. 767-773; Meffert (1992), S. 267-293; Becker (1993), S. 246f.

413ygl. 2.B. Hummel/Mannel (1983), S. 39ff.

414ygl. Kreutzer (1989a), S. 104
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rechnung, Vermégenswertmethoden, Zinssatzmethoden, Sensitivitatsanalysen, Risi-
koanalysen etc.);¥1®

o Firmensprache, hier vor allem die bei der linderiibergreifenden Kommunikation
innerhalb des Unternehmens benutzte Landessprache;*!®

e Katalog der festzulegenden Plandaten, d.h. Struktur und Definition der qua-
litativen und quantitativen Bestandteile der von den Landerniederlassungen regel-
mifig aufzustellenden Marketingpline; 7

e Prognoseverfahren, d.h. Methoden zur kurz- und langfristigen Vorhersage von
Verbrauchs- und Absatzentwicklungen etc. (quantitative Verfahren wie gleitende
Durchschnitte, exponentielle Glattung, Trendextrapolation, Indikatormodellpro-
gnosen; qualitative Verfahren wie Expertenbefragung, Delphi-Methode, Szenario-
Technik, kohortenanalytische Verfahren);8

e Simulationsmodelle, d.h. Verfahren des Operations Research oder der strategi-
schen Simulation (z.B. System Dynamics) zur Analyse und Prognose komplexer
Zusammenhinge;*!9

¢ Budgetierungssystem, d.h. Struktur und Definition der monetiren Bestandteile
der Marketingplanung sowie die Methoden zur Festlegung der einzelnen Marketing-
budgets wie etwa der Werbeetats der Landerniederlassungen (z.B. Percentage of
Sales, Competitive Parity, Objective and Task, Comparative Analysis etc.);*?°

¢ Planungskalender, d.h. die zeitliche Festlegung der einzelnen Planungsschritte
einschlieBlich der jeweils erforderlichen linderiibergreifenden KoordinationsmafBnah-
men;*!

o Hardwareausstattung im Bereich der elektronischen Datenverarbeitung zur Er-

leichterung der Kompatibilitit und linderiibergreifenden Vernetzbarkeit sowie des
Einsatzes standardisierter Anwendungssoftware.??

Im Hinblick auf den hier zu untersuchenden Standardisierungsgrad dieser ProzeBarten
bzw. -elemente ist Hypothese Hanis wie folgt zu prézisieren:

Hp.srp: Das AusmaB der Prozefistandardisierung wird von den Niederlassungen ge-
ringer eingeschitzt als von den Unternehmenszentralen.

Zur Ermittlung des Standardisierungsgrades wurde wieder die gleiche fiinfstufige Mefiskala
verwendet wie auch schon im Falle der Marketinginstrumente.42

415vgl. 2.B. Blohm/Liider (1991), S. 49ff.

416ygl. Kreutzer (1989a), S. 105f.

417ygl. ebenda, S. 90ff.

418ygl. Meffert/Althans (1982), S. 50-53; Meissner (1987a), S. 115-119; Bruhn (1990), S. 109-120; Bereko-
ven/Eckert/Ellenrieder (1993), S. 271-281; Nieschlag/Dichtl/Hérschgen (1991), S. 793-809; Meffert
(1992), S. 339-366; Becker (1993), S. 399-406

419vg]. 7.B. Kreilkamp (1987), S. 248; Schober (1988)

420yg]. Steffens (1982), S. 187-189; Meffert/Landwehr/Gass/Waltermann (1986), S. 22-24; Terpstra/
Sarathy (1991), S. 476-479

42lygl. Terpstra/Sarathy (1991), S. 643

422ygl. Milano/Grub (1984), S. 333

4231 = vollstandige linderspezifische Anpassung ... 5 = vollstandige linderiibergreifende Standardisie-
rung, vgl. Abschnitt 2 des Fragebogens fiir Marketing-Fithrungskrifte in Anhang I1
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Abb. E 2-1: Ausmaf der Prozef8standardisierung




Wie Abb. E 2-1 deutlich macht, lassen sich die hier untersuchten zwolf ProzeBelemen-
te hinsichtlich ihres Standardisierungsgrades in zwei Gruppen einteilen: Wahrend die
Bestandteile des allgemeinen Informations- und Planungssystems einschlieflich des Rech-
nungswesens in praktisch allen untersuchten Unternehmen in einem sehr hohen Mafle
landeriibergreifend vereinheitlicht sind, weisen neben der EDV-technischen Hardwareaus-
stattung insbesondere die spezielleren, starker marketingbezogenen ProzeBarten einen
deutlich geringeren durchschnittlichen Standardisierungsgrad auf. Dies erscheint insofern
erstaunlich, als — wie oben bereits ausgefiihrt — gerade die Gewinnung externer, vor al-
lem marktbezogener Informationen einer weitgehenden Standardisierung bedarf, um die
fiir eine effektive globale Marketingplanung unerlaliche linderiibergreifend konsistente
Informationsbasis bereitstellen zu kénnen.

Fiir Hypothese Hp.srp ergibt sich eindeutig keine Bestatigung — es zeigen sich keinerlei
signifikante Abweichungen zwischen den Antworten aus Zentralen und Niederlassungen
- offenbar herrscht hier ein weitgehender Konsens hinsichtlich der prozeBbezogenen Ge-
staltungsfreiriume. Firr die Niederlassungen bestehen diese im Bereich der hauptsachlich
marketingorientierten ProzeBarten, deren Ausgestaltung sie im Rahmen grundlegender
Rahmenvorgaben entsprechend ihren landermarktspezifischen Informationsbediirfnissen
selbst vornehmen, wihrend die Richtlinien des allgemeinen Informations- und Planungs-
systems als unternehmensweit einheitliche Vorgabe akzeptiert werden. Die Standardi-
sierung der Marketingprozesse kann somit als ein tendenziell konfliktfreier Bereich des
globalen Produktmanagements identifiziert werden.

2.2 Zentralisierung der Entscheidungskompetenzen
2.2.1 Charakteristika der Entscheidungszentralisierung

Ein weiterer wesentlicher Gestaltungsparameter des globalen Produktmanagements be-
trifft das Ausmafl, in dem die Entscheidungskompetenzen fiir die Umsetzung des glo-
balen Marketing an einer oder wenigen Stellen im Unternehmen zentralisiert oder aber
den einzelnen Linderniederlassungen iiberlassen werden sollen. Der hier angesprochene
Organisationsparameter der Entscheidungszentralisierung??* entspricht — mit umgekehr-
tem Vorzeichen — der in der organisationswissenschaftlichen Literatur auch haufig ver-
wendeten Gestaltungsvariablen ‘Delegation’ (vertikale Abtretung von Entscheidungskom-
petenzen an hierarchisch nachgeordnete Stellen, in diesem Zusammenhang also an die
Landerniederlassungen).42

Wahrend Entscheidungstatbestdnde, fiir die von der Unternehmensfithrung kein interna-
tionaler Koordinationsbedarf gesehen wird, von den Niederlassungen ohnehin autonom
gehandhabt werden und somit einen Zentralisierungsgrad von Null besitzen, eréffnet sich
im Falle zu koordinierender Entscheidungen ein Kontinuum méglicher Zentralisierungs-
grade. Dessen oberes Extrem (maximale Zentralisierung) ist durch eine autoritare Ent-
scheidungsfindung und -vorgabe durch die Unternehmenszentrale ohne jede Mitwirkung

424yg]. Meffert/Althans (1982), S. 191-197; Czinkota/Ronkainen (1990), S. 650; Meffert/Bolz (1991), S.
29-31; Bolz (1992), S. 146-151; allg. vgl. Grochla (1982), S. 100

425yg] Hill/Fehlbaum/Ulrich (1981), S. 224f.; Welge (1987a), S. 283; Kieser/Kubicek (1992), S. 155;
Meffert/Bolz (1994a), S. 250
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der Niederlassungen gekennzeichnet, wihrend das untere Extrem (minimale Zentralisie-
rung) eine Situation darstellt, in der sich die Landerniederlassungen (zumindest die be-
deutendsten von ihnen) untereinander auf eine gemeinsame Entscheidung einigen miissen,
wobei die Zentrale lediglich eine Informations- und Moderationsfunktion iibernimmt.426

Die Verteilung der Entscheidungskompetenzen zwischen Unternehmenszentrale und Nie-
derlassungen stellt neben der Standardisierung der Marketinginstrumente den wohl am
haufigsten untersuchten Gegenstand empirischer Untersuchungen zur internationalen Un-
ternehmenstétigkeit dar.*?” In weitgehender Ubereinstimmung wurde dabei zunichst all-
gemein festgestellt, daf§ das Marketing im Vergleich zu anderen Unternehmensfunktionen
zusammen mit der Produktion ein mittleres Ma8 an Entscheidungszentralisierung auf-
weist, wahrend das Finanz- und Rechnungswesen sowie Forschung und Entwicklung dies-
beziiglich deutlich starker, Personal- und Beschaffungswesen hingegen meist schwacher
zentralisiert sind.*?® In einigen Studien wurde das Marketing sogar als die Funktion mit
der geringsten Entscheidungszentralisierung identifiziert.*?°

Als mégliche EinfluBfaktoren dieses Organisationsparameters wurden in den hierzu
durchgefiihrten empirischen Studien vor allem unternehmensdemographische Merkmale
wie Branchenzugehoérigkeit und Internationalisierungsgrad des Unternehmens, Natio-
nalitit und Groé8e von Mutter- und Tochtergesellschaften, Alter und relative Bedeu-
tung der Niederlassungen sowie eigentumsrechtliche Beziehungen zwischen Zentrale
und Niederlassungen untersucht.®® Einen gréferen Handlungsbezug weisen demge-
geniiber die von einzelnen Autoren ebenfalls als mogliche Zentralisierungsdeterminan-
ten untersuchten Parameter strategische Zielsetzung,®3! Art der verfolgten Interna-
tionalisierungsstrategie,®* Sortimentsbreite,**® unternehmensinterne internationale Lei-
stungsverflechtung,*** Organisationsstruktur,*® Managementstil*3® sowie Qualifikation
des Niederlassungsmanagements®®” auf. Fiir diese konnten ebenso wie fiir die Komple-
xitdt bzw. Varietat, Stabilitdt und Wettbewerbsintensitat der Marktbedingungen in den

4263hnlich auch Quelch/Hoff (1986), S. 63-67

427ygl. Abschnitt A 3

428ygl. 7.B. Alsegg (1971), S. 7; Wiechmann (1976), S. 16; Alpander (1978), S. 53; Hedlund (1981), S.
36; Yunker (1983), S. 55

429vgl. Welge (1982b), S. 815; Gates/Egelhoff (1986), S. 75; Putti/Singh/Stoever (1992), S. 21

430ygl. Aylmer (1970), S. 27-30; Alsegg (1971), S. 7f.; Abell (1974), S. 15-22; Youssef (1975), S. 138-
142; Wiechmann (1976), S. 37-57; Brandt/Hulbert (1977a), S. 10f.; Picard (1979), S. 226-229; Welge
(1980), S. 176-187; Goehle (1980), S. 85-96; Hedlund (1981), S. 39-48; Prahalad/Doz (1981a), S. 6;
Garnier (1982), S. 902-906; Welge (1982b), S. 815-817 u. 821-825; Yunker (1983), S. 59f.; Cray (1984),
S. 90-94; Kenter (1985), S. 285-293 u. 328-331; Gates/Egelhoff (1986), S. 77-87; Kriger/Solomon
(1992), S. 334-339; ein umfassender Uberblick iiber diese Untersuchungsergebnisse findet sich bei
Welge (1987b), S. 20-42

431vgl. Brandt/Hulbert (1977a), S. 12f.; Kenter (1985), S. 242-271
432Zygl. Sullivan (1992), S. 243

433ygl. Alsegg (1971), S. 8; Wiechmann (1976), S. 35-37; Picard (1979), S. 227f.; Gates/Egelhoff (1986),
S. 80

434ygl. Abell (1974), S. 21f.; Wiechmann (1976), S. 48f.; Picard (1979), S. 228f.; Garnier (1982), S. 903,
Welge (1982b), S. 821; Yunker (1983), S. 59; Kenter (1985), S. 294-306; Gates/Egelhoﬁ' (1986), S.
86; Sullivan (1992), S. 243

435ygl. Wiechmann (1976), S. 49-55; Cray (1984), S. 91f.

436ygl. Alsegg (1971), S. 6; Wiechmann (1976), S. 43-45

437ygl. Alsegg (1971),S. 6
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Auslandsmarkten®3® wesentlich eindeutigere Beziehungen zum Grad der Entscheidungs-
zentralisierung ermittelt werden. Demzufolge ist dieser dann besonders hoch, wenn die
betreffende Niederlassung

e zu einem grofien, international etablierten Unternehmen gehort,
o standardisierte Produkte herstellt,

e durch Giiter- und Kapitalstrome mit anderen Einheiten des Unternehmens eng ver-
bunden ist,

o nicht nur ihren eigenen Landermarkt beliefert,

o mehrheitlich der Muttergesellschaft des Unternehmens gehort.43°

Ein Grofiteil der anderen situativen Faktoren kann jedoch das Ausmaf der Entschei-
dungszentralisierung sowoh! in positiver als auch negativer Richtung beeinflussen,**® so
daB Welge zu dem SchluB gelangt: ,,Obviously, there is no safe basis to say that contextual

and environmental variables are highly correlated with autonomy.“4!

2.2.2 Ausma8l der Entscheidungszentralisierung

Zur detaillierten Erfassung des Zentralisierungsgrades einzelner marketingspezifischer
Entscheidungstatbestinde liegt, wie erwahnt, eine Reihe von Untersuchungen vor, de-
ren Ergebnisse in Abb. E 2-2 zusammengestellt sind.**> Dabei zeigen sich - analog zur
Standardisierung dieser Instrumente — bei den Elementen des Produktmix in der Regel
auch die héchsten Zentralisierungsgrade. Stark unterschiedlich fallen demgegeniiber je
nach Untersuchung die entsprechenden Werte fiir die iibrigen Mixelemente aus, die zum
Teil ein ahnlich hohes Zentralisierungsniveau wie bei den produktnahen Instrumenten
signalisieren, zum Teil aber auch deutlich darunter liegen.

Die wenigen Studien, die auch die Produkteinfithrung beriicksichtigen, gelangen eben-
falls zu unterschiedlichen Ergebnissen: So ermittelte Welge fiir US-amerikanische und
deutsche Unternehmen eine eher starkere und fir japanische Unternehmen eine eher
schwichere Zentralisierung von Produkteinfilhrungsentscheidungen,*® wihrend Hedlund
fiir die von ihm untersuchten schwedischen Unternehmen eine prinzipielle Gleichverteilung
diesbeziiglicher Entscheidungskompetenzen zwischen Unternehmenszentralen und Nieder-
lassungen feststellte.4*

138ygl. Alsegg (1971), S. 8; Picard (1979), S. 228; Welge (1982b), S. 821; Yunker (1983), S. 59; Gho-
shal/Nohria (1993), S. 28 :

439vgl. Welge (1987b), S. 40f.

440yg]. Brooke/Black (1976), S. 20f.

“41Welge (1987b), S. 41

442yg]. Aylmer (1970), S. 26; Wiechmann (1976), S. 21; Boddewyn/Hansen (1977), S. 551-556; Brandt/
Hulbert (1977a), S. 10; Picard (1977), S. 115; Hedlund (1981), S. 29f.; Beutelmeyer/Miihlbacher
(1986), S. 32-35; Ahn/Lassere/Chandon (1986), S. 11, zit.n. Bolz (1992), S. 147; Picard/Boddewyn/
Soehl (1988), S. 18; die aufgrund teilweise unterschiedlicher Skalen gemessenen Zentralisierungsgrade
wurden ebenso wie bereits bei der Instrumentestandardisierung zur Herstellung einer annahernden
Vergleichbarkeit auf eine fiinfstufige Skala umgerechnet.

443ygl. Welge (1982b), S. 814 u. 816

#44vgl. Hedlund (1981), S. 28f.

175



9LT

Autoren, Aylmer Boddewyn/Hansen 1973 Wiechmann BrandV/ Picard
Erhebungszeitraum Hulbert
Kurzlebige Langlebige Investitions-
1966/67 Konsumgiiter Konsumgiiter giiter 1974 1976 1977
Zentralisierungsgrad gering hoch | gering hoch | gering hoch| gering hoch| gering hoch | gering hoch | gering hoch
L1 1 I L1 1 I T [ L1 1 L1
Produkteigenschaften W
Verpackung
Markenname
Sortiment
Preis 7
Konditionen
Werbebotschaft a
Werbegestaltung
Werbetrager
Verkaufsforderung
Aufgaben des AuBlendienstes
Steuerung des Auflendienstes
— 7200 7

Abb. E 2-2a: Ergebnisse ausgewdhlter empirischer Untersuchungen zur Entscheidungszentralisierung
(in Erweiterung von Bolz (1992), S. 148)
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Abb. E 2-2b: Ergebnisse ausgewihlter empirischer Untersuchungen zur Entscheidungszentralisierung (Fortsetzung)




Wahrend in der Literatur zwischen Marketing-Standardisierung und diesbeziiglicher Ent-
scheidungszentralisierung teilweise gar nicht unterschieden wird,*** ist jedoch, wie oben
ausgefithrt, auch bei Standardisierungsentscheidungen eine weitreichende EinfluBnahme
der Niederlassungen im Sinne einer ‘Standardization by Participation‘**® méglich. Es
ist allerdings damit zu rechnen, da8 bei einer solchen Vorgehensweise, die eine weit-
gehende Bericksichtigung landerspezifischer Belange impliziert, lediglich ein ‘kleinster
gemeinsamer Nenner‘ gefunden wird, wahrend sich durch eine Vorgabe zentral getroffe-
ner Entscheidungen héhere Standardisierungsgrade erzielen lassen. Dieser ~ von Bolz#!”
bereits ansatzweise nachgewiesene - positive Zusammenhang zwischen Instrumentestan-
dardisierung und Entscheidungszentralisierung fithrt daher angesichts des zumeist hohen
Standardisierungsgrades der Elemente des Produktmix bei gleichzeitig eher niedrigerer
Standardisierung der iibrigen Marketingmix-Bereiche**® zu folgenden Hypothesen:

Hzeni: Die Gestaltung von Produkt, Verpackung und Markenname ist hoch zentrali-
siert.

H;ena: Werbung, Preispositionierung und Wahl der Absatzkanile weisen geringere
Zentralisierungsgrade auf.

Zudem findet Hypothese H,nis aus Abschnitt B 1.4 auf diesen Gestaltungsparameter in
besonderer Weise Anwendung, da davon auszugehen ist, daB die Niederlassungen ihren
eigenen Beitrag zur Gestaltung des Marketing eher iiber- als unterschitzen. Diese An-
nahme wird auch durch entsprechende Beobachtungen von Alsegg unterstiitzt, der in
seiner bereits Ende der 60er Jahre durchgefithrten, ebenfalls spiegelbildlich angelegten
Untersuchung folgende Feststellung machen konnte: ,Occasionally there was a tendency
on the subsidiary level to paint a rosy picture of local decision-making powers or to claim
a greater authority than apparently existed, where on the regional level of the same cor-
poration an opposite opinion was expressed.“*%® Zu {iberpriifen ist somit

Hens: Das AusmaB der Entscheidungszentralisierung wird von den Niederlassungen
geringer eingeschitzt als von den Unternehmenszentralen.

Im Rahmen dieser Untersuchung wurde der Zentralisierungsgrad instrumentebezogener
Marketingentscheidungen in Anlehnung an Hedlund bzw. Putti et al.**® wiederum mit
Hilfe einer fiinfstufigen Mefiskala**! erhoben, wobei hier neben den Elementen des Mar-

ketingmix auch die Produkteinfithrung in die Betrachtung einbezogen wurde.

445ygl. Boddewyn/Hansen (1977), S. 558-560
446ygl. Raffée/Kreutzer (1986), S. 11
447vgl. Bolz (1992), S. 156
448ygl. Abb. D 2-9
499 Alsegg (1971), S. 4
450vgl. Hedlund (1981), S. 30; Putti/Singh/Stoever (1992), S. 18
4511 = alleinige Entscheidung durch die Niederlassungen
2 = Niederlassungen dominierend
3 = partizipative Entscheidungsfindung durch Niederlassungen und Zentrale/Lead Country
4 = Zentrale/Lead Country dominierend
5 = alleinige Entscheidung durch die Zentrale/das Lead Country,
vgl. Abschnitt 5.1 des Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang II; zum Begriff des ‘Lead Country*
vgl. Abschnitt E 2.2.3. Eine ‘hohe‘ Zentralisierung im Sinne der oben formulierten Hypothesen ist
dabei ab einem Skalenwert von 4 anzunehmen
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Wie aus Abb. E 2-3 hervorgeht, werden die Hypothesen Hzgny und Hzgn, durch das
empirische Ergebnis tendenziell bestatigt; lediglich die Produktgestaltung weist einen ge-
ringeren Zentralisierungsgrad auf als erwartet und befindet sich gemeinsam mit der Wer-
bung und der Produkteinfithrung im Durchschnitt eher auf einem mittleren Niveau. Ein
Vergleich mit den entsprechenden Standardisierungswerten*** macht dabei deutlich, da8
insbesondere im Hinblick auf die Preispositionierung sowie die Wahl der Absatzkanale
auch bei eher geringer Entscheidungszentralisierung relativ hohe Standardisierungsgrade
zu erzielen sind, was als Hinweis auf die Praktikabilitit des oben genannten und zunachst
eher in Frage gestellten Prinzips der ‘Standardization by Participation‘ interpretiert wer-
den kann.

Eine grundsitzliche Bestatigung ergibt sich auch fiir Hypothese Hzens, wobei allerdings
eine markante Zweiteilung der Entscheidungstatbestdnde hervortritt: Wahrend die relativ
hohe Zentralisierung in bezug auf die Gestaltung des physischen Produkts, der Verpackung
und des Markennamens von den Niederlassungen prinzipiell bestatigt bzw. nur wenig ge-
ringer veranschlagt wird, nehmen diese in den Bereichen Werbung, Preispositionierung,
Absatzkanile und Produkteinfithrung einen deutlich groBeren Gestaltungsspielraum fiir
sich in Anspruch als dies aus den Angaben der Unternehmenszentralen hervorgeht. Bei
diesen Marketinginstrumenten sehen die Landerniederlassungen offensichtlich die Schwer-
punkte ihrer lokalen Marketingkompetenz, was in bezug auf Preispositionierung und Ab-
satzkanile, die stark von den jeweiligen linderspezifischen Wettbewerbsbedingungen bzw.
Handelsstrukturen bestimmt werden, nicht iiberrascht. Das aus Sicht der Niederlassungen
als allenfalls mittelhoch eingeschétzte Zentralisierungsniveau der Werbegestaltung 1afit
sich wohl in der Weise deuten, da die grundlegenden Elemente der Werbekonzeption
wie insbesondere die Werbebotschaft von der Unternehmenszentrale vorgegeben werden,
wahrend die konkrete bildliche und textliche Ausgestaltung, die Wahl der Werbetrager etc.
den Niederlassungen vorbehalten sind. Erstaunlicher ist demgegeniiber die starke nega-
tive Abweichung der Niederlassungsantworten bei der Produkteinfithrung, die ein gewisses
Konfliktpotential in diesem Bereich andeutet. Zwar bevorzugen auch die Produktmana-
ger in den Niederlassungen in ihrer Mehrzahl eine eher koordinierte Produkteinfiihrung,*s3
doch gehen sie dabei offensichtlich von einer starken EinfluBmaéglichkeit auf die Gestal-
tung solcher Einfiihrungspline aus, die sich nicht nur auf die konkrete Vorgehensweise
innerhalb des eigenen Landermarktes, sondern auch auf den geeigneten Zeitpunkt der
Einfithrung beziehen diirfte.

Bei einer branchenspezifischen Differenzierung (Abb. E 2-4) ergeben sich - wiederum in
weitgehender Analogie zur Standardisierung der Marketinginstrumente?>* - recht unter-
schiedlich ausgepragte Profile, wobei sich vor allem der Nahrungsmittelbereich in signifi-
kanter Weise von den anderen Branchen unterscheidet. So zeigt sich hier fiir alle Marke-
tinginstrumente mit Ausnahme des Markennamens ein eher niedriges bis sehr niedriges
Zentralisierungsniveau, das mit deren relativ geringer Standardisierung korrespondiert 4
und in augenfalliger Weise den besonders in dieser Branche immer wieder betonten Grund-
satz ,All business is local“4%¢ unterstreicht. Demgegeniiber zeichnen sich die wesentlich

452ygl. Abb. D 2-10
453vgl. Abb. D 3-9b
454ygl. Abb. D 2-11
455ygl. ebenda
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Abb. E 2-3: Ausmaf der Entscheidungszentralisierung
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Abb. E 2-4: Ausma8 der Entscheidungszentralisierung, differenziert nach Branchen



starker geozentrisch (Soft Drinks, Zigaretten, Sportartikel) bzw. regiozentrisch (Wasch-
und Reinigungsmittel) orientierten Produktbereiche**” durch eine stark zentralisierte Ge-
staltung des Produktmix, aber auch der Werbung aus, wahrend die Preispositionierung
zumeist partizipativ entschieden wird und die Wahl der Absatzkanéle aufgrund ihrer be-
sonders hohen Abhangigkeit von linderspezifischen Gegebenheiten im wesentlichen den
Niederlassungen iiberlassen bleibt. Im Kérperpflegebereich schlieflich zeigt sich ein stark
nivelliertes Profil mit partizipativer Entscheidungsfindung in allen Elementen des Marke-
tingmix, was auf eine etwa gleichgewichtige Bedeutung globaler und lokaler EinfluBgréfien
in dieser Branche hindeutet. Unabhingig von branchenspezifischen Gegebenheiten wird
demgegeniiber in allen Produktbereichen die Planung der Produkteinfithrung in partizipa-
tiver Weise vorgenommen, so da§ davon auszugehen ist, da in jedem Fall eine zumindest
gleichberechtigte Einbeziehung der Niederlassungen in die Planungen zur Neueinfithrung
eines Produkts ratsam ist.

2.2.3 Lead-Country-Konzept
2.2.3.1 Charakteristika des Lead-Country-Konzepts

Eine besondere, in der Literatur als sehr erfolgversprechend empfohlene Gestaltungsvari-
ante der Entscheidungszentralisierung stellt das sog. ‘Lead-Country‘-Konzept dar, das die
organisatorische Umsetzung des in letzter Zeit intensiv diskutierten ‘Netzwerk-Modells*
des internationalen Managements bildet.**® Dieses ergibt sich als Synthese aus dem hoch-
zentralisierten ‘Stern‘- bzw. ‘Wagenrad‘-Modell, in dem die Unternehmenszentrale alle
wesentlichen Ressourcen und Entscheidungskompetenzen besitzt, und dem dezentralen
‘Foéderations‘-Modell, das eine weitgehende Autonomie der einzelnen Auslandsniederlas-
sungen impliziert.**® Innerhalb des Netzwerk-Modells kann jede Einheit (HQ oder Nieder-
lassungen) als spezifisches Zentrum fiir bestimmte Ressourcen und/oder Entscheidungs-
kompetenzen innerhalb des weltweiten Unternehmensverbundes fungieren und aufgrund
dieser globalen Fiihrungsrolle die Funktion eines ‘Lead Country‘¢® iibernehmen.

Ausgangspunkt fiir dieses Konzept ist die grundsatzliche Feststellung, daf die verschiede-
nen Linderniederlassungen eines Unternehmens im Hinblick auf die einzelnen Produkte
oder Produktbereiche in der Regel eine jeweils unterschiedliche Bedeutung besitzen. Eine
hohe produktspezifische Bedeutung beruht dabei zumeist auf einem oder mehreren der
folgenden Faktoren:*6!

456ygl. z.B. Maucher (1992), S. 116

457ygl. Kapitel C

458ygl. Bartlett (1986), S. 381; Ghauri (1992), S. 360-362

459vgl. Bartlett (1986), S. 374f.

460ygl. Raffée/Kreutzer (1986), S. 16; daneben finden sich in der Literatur auch die Bezeichnungen
‘globale Plattform‘, vgl. Porter (1986a), S. 39, sowie ‘world product mandate‘, vgl. Poynter/Rugman
(1982), S. 54. bzw. ‘global subsidiary mandate‘, vgl. Roth/Morrison (1992), S. 715; Morrison/Roth
(1993), S. 105; Lennox (1992), S. 18

46lygl. Raffée/Kreutzer (1986), S. 16; Bartlett/Ghoshal (1986), S. 90; Porter (1986a), S. 39-42; Kreutzer
(1987¢), S. 417; Roth/Morrison (1992), S. 718-723; Morrison/Roth (1993), S. 106; Usunier/Walliser
(1993), S. 149
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e hohes produktbezogenes Marktvolumen,

e bedeutende komparative Faktorvorteile (Lohnkosten, Rohstoffe, qualifiziertes Per-
sonal, wirtschaftliche/technische/wissenschaftliche Infrastruktur etc.),

o ‘Vorreiter‘-Position des Landermarktes aufgrund eines besonderen produktbezoge-
nen Entwicklungsstandes bzw. Anspruchsniveaus (Konsumentenwiinsche, Einsatz-
bedingungen, rechtliche Vorschriften, z.B. GroSbritannien fiir Hairstyling, Japan fiir
Kompakttechnologie, Deutschland fiir umweltfreundliche Waschmittel etc.),

e produktbezogenes Linderimage, das sich zur Nutzung von ‘Country-of-origin-ef-
fects’ anbietet (z.B. Schweiz fiir Uhren, Frankreich fiir Parfums, Italien fiir Sport-
wagen etc.),

e besondere strategische Bedeutung des Lindermarktes im Hinblick auf wichtige Wett-
bewerber,

o besondere produktbezogene Kompetenzen der betreffenden Niederlassung im Mar-
keting, in der Produktentwicklung oder anderen Funktionen.

Als naheliegende Konsequenz hieraus ergibt sich die Entscheidung, derjenigen Landernie-
derlassung mit der jeweils grofiten produktspezifischen Bedeutung eine landeriibergrei-
fende Fiihrungs- und Koordinationsfunktion fiir dieses Produkt zu iibertragen, die sich
entweder auf alle bearbeiteten Lindermarkte, auf eine bestimmte Region (z.B. Europa,
Lateinamerika etc.) oder auch auf nur wenige Lander (z.B. Mitteleuropa) beziehen kann.
Allein oder als ‘Primus inter pares‘ in Zusammenarbeit mit anderen Niederlassungen seines
Einflulbereichs entwickelt ein solches Lead Country ein linderiibergreifend einsetzbares
Marketingkonzept fiir das ihm anvertraute Produkt und fithrt dieses nach Abstimmung
mit der Zentrale und den anderen Niederlassungen in der Regel auch als erstes in seinem
Landermarkt ein. Dieser gibt als Testmarkt Aufschluf8 iber Verbesserungsmoglichkei-
ten bzw. -notwendigkeiten, bevor der Roll-out in allen verbundenen Mirkten erfolgt.46?
Dieses Modell wurde erstmals von Procter & Gamble im Zusammenhang mit den bereits
erwihnten, Anfang der 80er Jahre eingefiihrten ‘Eurobrand-Teams erfolgreich angewandst,
deren Leitung jeweils einer in bezug auf das betreffende Produkt besonders kompetenten
europdischen Linderniederlassung oblag.4%3

Durch eine noch weitergehende Rollendifferenzierung hinsichtlich der Mitwirkung verschie-
dener Niederlassungen bei der Entwicklung eines landeriibergreifenden Produkt- und Mar-
ketingkonzepts kann das Lead-Country-Konzept weiter verfeinert werden:** So ergeben
sich aus der Kombination der (unternehmensunabhéngigen) strategischen Bedeutung eines
Auslandsmarktes (Grofle, Wettbewerbsrelevanz, Entwicklungsstand) und der (unterneh-
mensspezifischen) produktbezogenen Kompetenz der dortigen Niederlassung (Marketing,
Technologie, Ressourcen) prinzipiell vier mogliche Konstellationen, denen im linderiiber-
greifenden ProduktentwicklungsprozeB jeweils eine spezifische Rolle zuféallt: Wahrend eine
besonders kompetente Linderniederlassung in einem strategisch bedeutsamen Markt die
Rolle der strategischen Fihrung im Sinne der Lead-Country-Funktion ibernimmt, tragen

462ygl. Raffée/Kreutzer (1986), S. 16; Kreutzer (1987c), S. 416f.; Rall (1991), S. 432f.; Roth/Morrison
(1992), S. 716

463vgl. Bartlett/Ghoshal (1986), S. 89

464yg]. Bartlett/Ghoshal (1986), S. 90-92 u. (1989), S. 105-113
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Landerniederlassungen mit besonderem Knowhow, aber kleinen oder strategisch unbe-
deutenden Markten zu deren strategischer Unterstitzung bei. Landerniederlassungen,
die weder iiber besondere Kompetenzen bzw. Kapazititen noch iiber einen strategisch
wichtigen Markt verfiigen, fallt demgegeniiber die Rolle der strategischen Umsetzung zu,
wohingegen solche Niederlassungen, die einen bedeutsamen Markt ohne besondere Kom-
petenzen bearbeiten, sich in einem ‘schwarzen Loch‘befinden, das zumeist nur mit Hilfe
einer strategischen Allianz mit einem kompetenten lokalen Partner iberwunden werden
kann.

2.2.3.2 Vorteile des Lead-Country-Konzepts

Mit einer solchen internationalen Verteilung produktspezifischer Fithrungsrollen auf ver-
schiedene Niederlassungen des Unternehmens werden insbesondere folgende Nutzeffekte
angestrebt:

e Ausnutzung besonderer produktspezifischer Kompetenzen, die sich eine
Niederlassung - haufig aufgrund einer besonders guten Ressourcenausstattung -
durch wegweisende Entwicklungen in der Produkt- oder Fertigungstechnologie, der
Marketingkonzeption etc. sowie deren erfolgreiche Umsetzung erworben hat.*6%

o Groflere Marktverbundenheit als die Zentrale, da eine Niederlassung als ope-
rative Einheit einen wesentlich engeren und unmittelbareren Bezug zu Konsumenten
und Wettbewerbern besitzt als eine entfernte Konzernzentrale.*5¢

Erhéhte Motivation beim Lead Country, die sich ganz zwangslaufig aus der
ihm ibertragenen Fiihrungsverantwortung fiir ‘sein‘ Produkt ergibt und eine deut-
liche Anerkennung seiner diesbeziiglichen Kompetenzen beinhaltet. 46"

o Héhere Akzeptanz des Lead Country bei den iibrigen Niederlassungen, da
es sich im Gegensatz zur Unternehmenszentrale grundsatzlich auf der gleichen orga-
nisatorischen Ebene wie diese befindet und auch nicht dem Vorwurf der Marktferne
ausgesetzt ist. Zudem entsteht durch die produktbezogene Verteilung von Fithrungs-
rollen auf jeweils unterschiedliche Niederlassungen ein System gegenseitiger Un-
terstiitzung und Abhéangigkeit im Sinne eines ‘heterarchischen‘ Netzwerk-Modells,
in dem einseitige Unterordnungsbeziehungen durch wechselseitige Kooperation und
Partizipation ersetzt werden.*® Voraussetzung fiir dessen Funktionsfihigkeit ist al-
lerdings, dafl sich die Vergabe von Lead-Country-Funktionen nicht einseitig auf we-
nige grofe Linderniederlassungen konzentriert und allen iibrigen stets nur die Rolle
der strategischen Umsetzung zuweist; vielmehr sind auch kleinere Auslandstochter
mit Fithrungsrollen fiir Produkte mit geringerer strategischer Bedeutung fiir das Ge-
samtunternehmen auszustatten, um auch deren Leistungsmotivation zu starken und
eine unternehmensweite Akzeptanz dieses Organisationskonzepts sicherzustellen.6®

465ygl. Bartlett/Ghoshal (1986), S. 89; Kreutzer (1987c), S. 418; Forsgren (1989), S. 60f.; Rall (1991),
S. 432; Roth/Morrison (1992), S. 718

466ygl. Bartlett/Ghoshal (1986), S. 89; Raffée/Kreutzer (1986), S. 18; Kreutzer (1987c), S. 418

467ygl. Kreutzer (1987c), S. 417; Rall (1991), S. 423

468ygl. Hedlund (1986), S. 21f.; Bartlett (1986), S. 381f.; Bartlett/Ghoshal (1986), S. 89 u. (1987b), S.
48; Rall (1991), S. 432

469vgl. Bartlett/Ghoshal (1986), S. 92; Kreutzer (1987c¢), S. 418; Rall (1991), S. 433
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2.2.3.3 Nachteile des Lead-Country-Konzepts

Diesen weitreichenden Vorteilen kénnen jedoch auch gewisse Nachteile gegeniiberstehen,
die in der theoretischen Diskussion allerdings nur selten genannt werden:

o Gefahr einer zu starken Ausrichtung des Marketing an den Gegebenhei-
ten des Lead Country, die sich gerade durch die grofie Nahe zu einem konkreten
Landermarkt und dessen Besonderheiten ergeben kann und im Gegensatz zu dem
von der Unternehmenszentrale haufig praktizierten ‘Least-common-denominator-
approach‘ zu einer ausgesprochenen ‘Lead-Country-Lastigkeit’ des Marketingkon-
zepts fiir das betreffende Produkt fiihren kann.

e Gefahr einer zu starken Zentralisierung von Entscheidungen beim Lead
Country, durch die das eben genannte Problem noch erheblich verstarkt werden
kann und angesichts des bereits als Hindernis eines landeriibergreifenden Knowhow-
Transfers identifizierten Rivalitdtsdenkens zwischen den verschiedenen Auslandsnie-
derlassungen eines Unternehmens die Akzeptanz des Lead-Country-Konzepts noch
weiter vermindert wird.

Aufgrund der in der Literatur geschilderten positiven Erfahrungen mit dem Lead-Country-
Konzept?™® ist jedoch davon auszugehen, da8 die Vorteile dieses Modells deutlich iiber-
wiegen. Somit ist folgende Hypothese zu iiberpriifen:

Hyzap: Das Lead-Country-Konzept wird in der Praxis insgesamt positiv beurteilt.

Dies bedeutet, daB die Vorteile dieses Konzepts von den befragten Produktmanagern
hoher bewertet werden miifiten als dessen Nachteile.

Wie Abb. E 2-5 jedoch deutlich macht, wird diese Hypothese durch das empirische Er-
gebnis nicht bestitigt. Zum einen geht die Einschitzung der Vorteile insgesamt nur
wenig iiber ein mittleres Niveau hinaus und zeigt auch bei der Beurteilung durch die
Niederlassungen keine hoheren Werte — im Gegenteil: Gerade das Argument der héheren
Akzeptanz von Lead Countries bei den anderen Niederlassungen wird von diesen sogar
geringer bewertet als von den Unternehmenszentralen. Wie in den Gesprachen mit den
Produktmanagern in den Niederlassungen deutlich wurde, ist die Bereitschaft, einer an-
deren Niederlassung die Marketingfiihrung fiir ein Produkt zuzuerkennen, offenbar noch
geringer als die Akzeptanz einer globalen Produktkoordination durch die Zentrale des
Unternehmens.

Zum anderen wiegen — aus der Sicht sowohl der Zentrale als auch der Niederlassungen -
die Nachteile des Lead-Country-Konzepts dessen Vorteile offenbar vollstindig auf. Auch
diejenigen Unternehmen, die mit diesem Organisationskonzept bei seiner Einfiihrung
zundchst recht positive Erfahrungen gemacht haben, sind, wie von den befragten Ge-
sprachspartnern zu erfahren war, inzwischen dazu iibergegangen, es entscheidend zu mo-
difizieren oder sogar zugunsten regionaler Produktkoordinatoren ganz abzuschaffen. Als
Grund hierfiir wurde zumeist die Gefahr einer zu starken Dominanz des Lead Country
bei der Gestaltung des Marketingkonzepts genannt.

470vgl. Bartlett/Ghoshal (1986), S. 89
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Abb. E 2-5: Beurteilung des Lead-Country-Konzepts
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Abb. E 2-6: Beurteilung des Lead-Country-Konzepts, differenziert nach Branchen




Branchenspezifische Unterschiede in dieser Bewertung macht Abb. E 2-6 deutlich: Eine
besonders geringe Einschatzung der Vorteile dieses Konzepts zeigt sich im Zigarettenbe-
reich, was auf die international sehr heterogenen Marktbedingungen in dieser Branche
zuriickzufithren sein diirfte, welche die linderiibergreifende Nutzung spezifischer Kom-
petenzen einzelner Landerniederlassungen stark erschweren.’” Auch in der Wasch- und
Reinigungsmittelbranche wird der Nutzen des Konzepts eher niedrig eingeschétzt, was
mit negativen Erfahrungen hinsichtlich einer zu starken ‘Lead-Country-Lastigkeit® der
Marketingkonzepte begriindet wurde. Bei Korperpflege- und Sportartikeln ist demge-
geniiber eine ausgewogene Bewertung festzustellen. Besonders auffallend ist die extrem
positive Beurteilung des Lead-Country-Konzepts durch die Soft-Drink-Hersteller, die sich
am wenigsten landerspezifischen Anpassungsbediirfnissen gegeniibersehen.

2.2.3.4 Verwendung des Lead-Country-Konzepts

Die empirische Uberpriifung der Verwendung dieses Konzepts in der Praxis ergab, daf
dieses nicht nur in der oben beschriebenen ‘reinen‘ Form, sondern dariiber hinaus noch in
anderen Varianten eingesetzt wird, so daf insgesamt drei verschiedene Erscheinungsformen
des Lead-Country-Konzepts anzutreffen waren (Abb. E 2-7):

e Das ‘echte‘ Lead-Country-Konzept in seiner urspriinglichen Form, bei der eine
Niederlassung allein fiir eines oder mehrere Produkte des Unternehmens eine dauer-
hafte und umfassende Fithrungs- bzw. Vorbildfunktion innerhalb eines bestimmten
geographischen Bereichs ibernimmt;

o das projektbezogene Lead-Country-Konzept, bei dem jeweils immer nur eine
zeitlich begrenzte Fiithrungs- oder Pionierrolle fiir ein bestimmtes produktspezifisches
Projekt (z.B. Entwicklung einer bestimmten Produktverbesserung, einer Werbekam-
pagne etc.) an die hierfiir jeweils am kompetentesten erscheinende Niederlassung
vergeben wird;

e cin als Key-Country-Konzept zu bezeichnendes Fithrungsmodell, bei dem jeweils
mehrere Niederlassungen, die in bezug auf das betreffende Produkt eine Schliissel-
position innerhalb des Gesamtunternehmens (z.B. eine hohe Marktbedeutung oder
besondere Kompetenzen) besitzen, gemeinsam eine dauerhafte und umfassende Fiih-
rungsfunktion ausiiben.

Fiir immerhin knapp die Haélfte der untersuchten 117 Produkte wird das Lead-Country-
Konzept in seiner urspriinglichen Form angewandt, wahrend nur ca. 10% der Produkte
nach dem projektorientierten Konzept und 20% nach dem Key-Country-Konzept gefiihrt
werden. Bei etwa einem Viertel der Produkte hingegen existiert keinerlei Rollendifferen-
zierung unter den Niederlassungen. Letzteres ist, wie Abb. E 2-8 deutlich macht, insbeson-
dere in der Zigaretten- und in der Soft-Drink-Branche der Fall, wo auch von den maglichen
Varianten des Konzepts praktisch kein Gebrauch gemacht wird, wahrend sich der Wasch-
und Reinigungsmittelbereich durch eine sehr ausgewogene Verteilung auszeichnet. In der
Nahrungsmittelindustrie, in der sonst eher eine starke landerspezifische Orientierung mit

47lygl. Abb. D 2-52
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Abb. E 2-7: Verwendung des Lead-Country-Konzepts
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Abb. E 2-8: Verwendung des Lead-Country-Konzepts, differenziert nach Branchen




relativ hoher Niederlassungsautonomie herrscht,*’? wird das Lead-Country-Konzept hin-

gegen haufig verwendet, wobei hier allerdings zumeist eine Vorbildfunktion und weniger
eine echte Fiihrungsrolle im Vordergrund steht.

472yg)] Abb. E 2-4
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3. Personenorientierte Koordinationsinstrumente

Im Gegensatz zu den formalen, personenunabhingig konzipierten Instrumenten der struk-
turellen und technokratischen Koordination setzen personenorientierte Instrumente direkt
an den Organisationsmitgliedern selbst an*”® und sind in ihrer Funktionsweise und Wirk-
samkeit auch in hohem Mafle von deren personlichen Eigenschaften abhingig. Entspre-
chend dem jeweils praktizierten Grad der Entscheidungszentralisierung kommen dabei
unterschiedliche Arten personenorientierter Koordinationsinstrumente zum Einsatz, die
von einer Indoktrination und Uberwachung des Niederlassungs-Managements iiber eine
eher informale Kommunikation und Koordination bis hin zu einer globalen Ausrichtung
der Unternehmenskultur reichen.*™

3.1 Indoktrination und Uberwachung
3.1.1 Instrumente der Indoktrination und Uberwachung

Der ‘traditionelle’ Weg zur Durchsetzung zentral entwickelter globaler Marketingstrate-
gien und -mafinahmen besteht in einer hierarchiebetonten, direkten EinfluBnahme der
Unternehmenszentrale auf die Fithrungskrifte der Niederlassungen.?’”® Im Rahmen einer
solchen ‘vertikalen Koordination‘4™ lassen sich allerdings verschiedene Intensitatsstufen
unterscheiden:

¢ Schulung des Niederlassungs-Managements in der Zentrale: Als erste Stufe
kann eine regelmaflig erfolgende Schulung des Schliisselpersonals der Niederlassun-
gen in der Zentrale bzw. einem regionalen Hauptquartier des Unternehmens dienen.
Diese ist in erster Linie dazu geeignet, die Landerniederlassungen mit den globalen
Zielsetzungen und Marketingkonzepten vertraut zu machen und diese auf eine ge-
meinsame globale Marketingstrategie und die daraus abgeleiteten Manahmen einer
globalen Produktsteuerung ‘einzuschwéren‘.*”” Zugleich wird auf diese Weise eine
systematische Diffusion des im Unternehmen vorhandenen Knowhows realisiert.*”®

e Schulungs- und Kontrollbesuche durch HQ-Personal in den Niederlas-
sungen: Eine intensivere Form der unternehmensweiten Implementierung eines
globalen Marketing stellen regelméaBige Ausbildungs- und Kontrollbesuche globa-
ler Produkt- und Funktionsmanager in den Niederlassungen dar, um die Umsetzung
der entsprechenden Strategien und Mafinahmen zu iiberwachen und ggf. auftre-
tende Probleme und méglicherweise auch linderspezifische Anpassungsnotwendig-
keiten vor Ort mit den verantwortlichen Niederlassungsmanagern zu diskutieren.4™

Besetzung von Schliisselpositionen in den Niederlassungen durch HQ-
Personal: Die direkteste Form der Einwirkung der Zentrale auf die Geschéfts-

473vgl. Welge (1989a), Sp. 1186; Welge/Bottcher (1991), S. 444

4T4ygl. Welge/Bottcher (1991), S. 444

47Sygl. ebenda

476ygl. ebenda

477ygl. 2.B. Althans (1980), S. 11; Peebles/Ryans (1984), S. 103-106

478vgl. Kreutzer (1989a), S. 184

479vgl. Althans (1980), S. 12; Leksell (1981a), S. 157-161; Negandhi/Welge (1984), S. 39-41
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fithrung der Auslandsniederlassungen ist die Besetzung lokaler Schliisselpositionen
mit ‘Expatriates‘ aus der Unternehmenszentrale, die aufgrund ihrer engen Vertraut-
heit mit Zielen, Strategien und Verfahrensweisen des Unternehmens eine maximale
Realisierung globaler Marketingstrategien erwarten lassen.*®® Die Vermutung, da8
dariiber hinaus im Vergleich mit lokal rekrutierten Fiihrungskraften auch von einer
hoheren Loyalitdt der Expatriates dem Stammbaus gegeniiber ausgegangen werden
kann,*®! wird durch neuere empirische Untersuchungen allerdings nicht bestitigt.*8?

3.1.2 Einsatzintensitit und Effektivitatsbeurteilung der Instrumente

Die praktische Bedeutung dieser Instrumente zur Durchsetzung eines globalen Marketing
wird durch eine Reihe empirischer Untersuchungen belegt. So konnten beispielsweise
Brandt und Hulbert vor allem bei US-amerikanischen Unternehmen einen hohen Stellen-
wert personlicher Besuche von Niederlassungsmanagern in der Zentrale und umgekehrt
ermitteln.*® Dieser wurde von Althans auch fiir die von ihm untersuchten, iiberwiegend
in Europa beheimateten Unternehmen im Hinblick auf Ausbildungs- und Kontrollbesuche
durch Vertreter der Zentrale in den Niederlassungen bestétigt.*** Zu dhnlichen Ergebnis-
sen gelangen auch Negandhi und Welge fiir ihre Stichprobe amerikanischer und deutscher
Unternehmen, wiahrend japanische Unternehmen von diesem Steuerungsinstrument offen-
bar weniger Gebrauch machen.*®® Beutelmeyer und Miihlbacher konnten dariiber hinaus
insbesondere fiir Niederlassungsmanager aus dem Marketingbereich eine hohe Intensitat
der Schulung durch Mitarbeiter der Unternehmenszentrale feststellen. 8¢

Vor diesem Hintergrund ist fiir das globale Management der hier untersuchten Produkte
ahnliches anzunehmen:

Hinpox:: Die verschiedenen Formen der Indoktrination und Uberwacbung werden von
den untersuchten Unternehmen mit hoher Intensitit und Effektivitit einge-
setzt.

Unter Effektivitat soll dabei auch hier wieder die Wirksamkeit der Instrumente zur Un-
terstiitzung einer landeriibergreifenden Produktkoordination verstanden werden.

Wie bereits bei der Behandlung des Gestaltungsparameters ‘Entscheidungszentralisierung’
diskutiert, tendieren Niederlassungen internationaler Unternehmen haufig dazu, ihre Ent-
scheidungskompetenzen aus Sicht der Zentrale eher zu iiberschitzen. So ist - wiederum
im Sinne der Basishypothese Hanps — auch fiir den mit einer tendenziell hohen Entschei-
dungszentralisierung verbundenen Einsatz der hier betrachteten drei Instrumente von ei-
ner geringeren Einschdtzung durch die Niederlassungen auszugehen. Gleiches ist - schon

480vgl. Youssef (1975), S. 137; Galbraith/Edstrom (1976), S. 105; Althans (1980), S. 13; Welge (1980),
S. 198; Pausenberger (1983), S. 48f.; Negandhi/Welge (1984), S. 52; Kienbaum (1984), S. 15; Kiepe/
Habermann (1984), S. 13; Steinmann/Kumar (1984), S. 407f.; Berekoven (1985a), S. 212; Meissner
(1987a), S. 160; Boyacigiller (1990), S. 370

48lygl. z.B. Gupta/Govindarajan (1991), S. 779

482yg]. Banai/Reisel (1993), S. 239f.

83vgl. Brandt/Hulbert (1976), S. 60f.

484ygl. Althans (1980), S. 12

485ygl. Negandhi/Welge (1984), S. 40

86ygl. Beutelmeyer/Miihlbacher (1986), S. 26f.
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allein aus psychologischen Griinden - fiir die Effektivitat dieser Instrumente anzunehmen,
da die Niederlassungen in einer umfangreichen eigenen Mitwirkung den zielfilhrendsten
Weg zur Realisierung eines auch in ihrem jeweiligen Landermarkt erfolgreichen Produkt-
managements sehen diirften:

Hinpboxa: Ausmafl und Effektivitdt der Indoktrination und Uberwachung werden von
den Niederlassungen geringer eingeschitzt als von den Unternehmenszen-
tralen.

Ahnlich wie die Einsatzintensitit mikrostruktureller Koordinationsinstrumente ist auch
die Schulungs- und Kontrollintensitat eine komplexe, mehrdimensionale Variable, die in
gleicher Weise zu einer Zahl von ‘Mannstunden’ fithren miifite, die im jeweils betrachteten
Unternehmen bzw. im Zusammenhang mit dem globalen Management des betrachteten
Produkts fiir Schulungsmafinahmen und Kontrollbesuche aufgewendet werden. Abgese-
hen davon, dafi auch diese Kennzahl wieder an der Mitarbeiterzahl des Unternehmens
zu relativieren ist, bereitet die Erhebung verlaBlicher Angaben durch einzelne Befragte
erhebliche Schwierigkeiten. Lediglich die Besetzung von Schliisselpositionen in den Nie-
derlassungen durch HQ-Personal lieBe sich auf weniger problematische Weise durch die
Erhebung entsprechender Prozentwerte erfassen, doch ist aus diesen noch nicht das re-
lative Gewicht der einzelnen Positionsinhaber bei der Gestaltung des Marketing in den
Niederlassungen erkennbar.

So erfolgt die Operationalisierung der Einsatzintensitat aller drei Instrumente der Indok-
trination und Uberwachung in den o.g. Studien lediglich anhand einer eindimensiona-
len, qualitativ formulierten, zumeist dreistufigen Skala (regelméaBig — unregelmaBig — gar
nicht).*8” Auch in der vorliegenden Untersuchung wurde fiir die Messung sowohl der Ein-
satzintensitdt als auch der Effektivitat wieder eine fiinfstufige Ratingskala verwendet, die
vor allem die relative Beurteilung der Instrumente gut abzubilden vermag.*®®

Das in Abb. E 3-1 dargestellte empirische Ergebnis widerspricht deutlich der Hypothese
Hinpoki, indem eine eher geringe Einsatzintensitit der Indoktrinations- und Uberwa-
chungsinstrumente zutage tritt. Dieses geringe Ausmaf wird erwartungsgemaf (Hypo-
these Hinpoxa) von den Niederlassungen nochmals deutlich niedriger veranschlagt. Die
Erklarung fiir diesen geringen Einsatz dieser Instrumente diirfte in der nicht sehr hohen
Effektivitatsbeurteilung dieser Instrumente zu suchen sein, die ebenfalls aus Abb. E 3-1
ersichtlich wird. Ganz offensichtlich stellt sowohl aus Sicht der befragten Produktkoordi-
natoren in den Unternehmenszentralen als auch erst recht aus Sicht der Niederlassungen
eine ‘Koordination von oben‘ keine geeignete Vorgehensweise fiir ein globales Produktma-
nagement dar, was auch mit dem in Abschnitt E 2.2 ermittelten, insgesamt nur mittleren
Niveau der Entscheidungszentralisierung korrespondiert.

487vgl. Althans (1980), S. 11-13; Beutelmeyer/Miihlbacher (1986), S. 26-28
488ygl. Abschnitt 5.3 des Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang II. Von einer ‘hohen‘ Einsatzin-
tensitdt bzw. Effektivitat kann somit ab einem Skalenwert von 4 gesprochen werden.
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Abb. E 3-1: Einsatz und Effektivitit von Instrumenten der Indoktrination und Uberwachung




3.2 Informale Kommunikation und Koordination
3.2.1 Instrumente der informalen Kommunikation und Koordination

Im Gegensatz zu der vertikal orientierten Wirkungsweise der Indoktrination und Uber-
wachung basiert die informale Kommunikation und Koordination auf horizontalen und
diagonalen Interaktionsbeziehungen, die auf eher partizipativem Wege eine gegenseitige
Abstimmung der Marketingverantwortlichen in Zentrale und Niederlassungen ermdéglichen
sollen.*8® Im einzelnen stehen hierfiir hauptsichlich folgende Kommunikationswege zur
Verfiigung:

e Internationale Ad-hoc-Meetings: Im Gegensatz zu stindigen Koordinations-
gruppen und Task Forces besitzen Ad-hoc-Meetings einen sehr kurzfristigen und
zumeist informalen Charakter. Solche internationalen Konferenzen werden in spezi-
fischen Bedarfsfillen anberaumt, um bestimmte Entwicklungen oder Schwierigkeiten
von landeriibergreifender Bedeutung zu diskutieren. Zu denken ist hier etwa an den
unerwarteten Markteintritt eines neuen globalen Wettbewerbers, die Verinderung
politischer Rahmenbedingungen in bestimmten Auslandsmaérkten etc.

e Schriftliche Abstimmung: Zur Diskussion weniger komplexer Probleme steht
insbesondere mit der Telefax- und E-Mail-Technologie eine leistungsstarke und im
Vergleich zu personlichen Zusammenkiinften wesentlich kostengiinstigere Moglich-
keit der Kommunikation zur Verfiigung.

o Telefonische Abstimmung: Ein weiteres effizientes Mittel zur linderiibergrei-
fenden Interaktion und Entscheidungsvorbereitung auf informeller Basis bietet
schliefllich die Kommunikation auf telefonischem Wege, ggf. in Form von Konfe-
renzschaltungen.

3.2.2 Einsatzintensitit und Effektivititsbeurteilung der Instrumente

Die tatsichliche Bedeutung dieser Instrumente in der Unternehmenspraxis ist Bestandteil
verschiedener empirischer Studien zum internationalen Management. Chorafas konnte
in seiner bereits Ende der 60er Jahre durchgefiihrten umfangreichen Studie zu Kommu-
nikationsproblemen im internationalen Management lediglich eine grofie Variationsbreite
des Einsatzes schriftlicher, fernmiindlicher und persénlicher Kommunikation feststellen,*%°
wihrend Wiechmann persénliche Kontakte (in Form persénlicher Treffen) als die mit
Abstand bedeutendste (im Sinne von effektivste) Kommunikationsform identifizierte.4®!
Auch Leksell hebt im Rahmen seiner Untersuchungsergebnisse vor allem die Bedeu-
tung informaler Kommunikationsbeziehungen auf telefonischem oder schriftlichem Wege
hervor,*? und auch Beutelmeyer und Miihlbacher konnten diese beiden Kommunikati-
onsformen in ihrem Sample als die bei weitem wichtigsten Instrumente gegenseitiger In-
formation und Abstimmung identifizieren.4%3

189ygl. Welge/Bottcher (1991), S. 444
4%0ygl. Chorafas (1969), S. 25

49lygl. Wiechmann (1976), S. 71f.
492yg]. Leksell (1981a), S. 161-163
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Abb. E 3-2: Einsatz und Effektivitit von Instrumenten der informalen Kommunikation und Koordination
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Ausgehend von diesen Untersuchungsergebnissen soll im Hinblick auf die linderiibergrei-
fende Koordination der hier untersuchten Produkte folgendes angenommen werden:

H,nror: Insbesondere die informale Abstimmung auf schriftlichem und telefonischem
Wege wird in den untersuchten Unternehmen mit hoher Intensitit und Effek-
tivitat praktiziert.

Angesichts der Tatsache, daB8 gerade von den Niederlassungen haufig ein Mangel an In-
formation und Feedback aus der Zentrale beklagt wird,*** besteht allerdings in Konkreti-
sierung der allgemeinen Basishypothese Hynis Grund zu folgender Annahme:

Hinros: AusmaB und Effektivitdt der informalen Abstimmung werden von den Nie-
derlassungen geringer eingeschitzt als von den Unternehmenszentralen.

Einsatzintensitdt und Effektivitdt der Instrumente wurden in gleicher Weise wie oben
wiederum anhand einer fiinfstufigen Skala operationalisiert.%®

Entsprechend Hypothese Hinro, treten die schriftliche und die telefonische Abstimmung
als sehr intensiv eingesetzte Kommunikations- und Koordinationsinstrumente hervor
(Abb. E 3-2), was angesichts der verhaltnismaflig geringen Kosten dieser Kommunika-
tionsarten plausibel erscheint. Dabei zeigt sich zugleich in signifikantem Ausmaf$l die
in Hypothese Hnpo, vermutete negative Abweichung der Niederlassungsantworten, aus
denen sich wiederum ein Wahrnehmungsunterschied zwischen Zentralen und Niederlas-
sungen hinsichtlich der Intensitat der landeriibergreifenden Kommunikationsbeziehungen
ablesen 1aBt.

Die Effektivitiatsbeurteilung dieser Instrumente durch die Unternehmenszentralen bleibt
allerdings etwas hinter der in Hypothese Hinro, formulierten Erwartung zuriick und fallt
nur wenig hoher aus als fiir die Instrumente der vertikalen Koordination. Mit Ausnahme
der - wohl doch eher umstandlichen - schriftlichen Form der Abstimmung wird diese
Einschatzung von den Niederlassungen im wesentlichen geteilt.

3.3 Globale Ausrichtung der Unternehmenskultur

Eine im Vergleich zu den beiden eben betrachteten Instrumentegruppen eher indirekte
Wirkung auf die Unternehmensmitglieder besitzt die gezielte Beeinflussung der Unterneh-
menskultur, die sich in den Wertvorstellungen, Verhaltensnormen, Denk- und Handlungs-
weisen der in einem Unternehmen arbeitenden Menschen manifestiert.*® Im Interesse
einer linderiibergreifenden Koordination gilt es hier, eine globale Grundorientierung der
Unternehmensmitglieder — und dabei insbesondere der fiir das Marketing- und Produkt-
management verantwortlichen Fithrungskrafte — sicherzustellen, so dal deren Denkansatz
und Entscheidungsverhalten vorrangig von den Erfordernissen des Weltmarktes und der

493ygl. Beutelmeyer/Miihlbacher (1986), S. 25

4%4ygl. 2.B. Wiechmann (1976), S. 73

495ygl. Abschnitt 5.3 des Fragebogens fiir Produktmanager in Anhang II. Eine hohe Einsatzintensitat
sowie Effektivitit werden wieder ab einem Skalenwert von 4 erreicht.

496ygl. Heinen/Dill (1986), S. 203; Bleicher (1991), S. 732 u. (1992), S. 853; Schreyégg (1992), Sp. 1525
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globalen Gesamtstrategie des Unternehmens bestimmt werden. Erst wenn diese ein ‘Den-
ken in Weltmarkt-Dimensionen‘ gewissermafien ‘verinnerlicht‘ haben, ist die Entwicklung,
Umsetzung und Akzeptanz wirkungsvoller globaler Marketingstrategien und -mafinahmen
zu erwarten.*®” Dies gilt in besonderem Mafe fiir das Management in den Landernieder-
lassungen, wo die vielfach anzutreffende ‘One man - one brand - one country - Mentalitat
zugunsten einer geozentrischen Orientierung iiberwunden werden muB.**® Das bedeutet
jedoch nicht, daB dabei die Sensibilitat fir linderspezifische Besonderheiten und Erfor-
dernisse in den Hintergrund treten oder gar verlorengehen darf. Vielmehr ist eine - in
der neueren Literatur auch als ‘transnational bezeichnete - Vielfalt der Perspektiven an-
zustreben, die sowohl produkt- als auch funktions- und linderbezogene Aspekte in die
Entwicklung einer erfolgversprechenden globalen Marketingstrategie einbezieht.4%®

Zur naheren Konkretisierung der wesentlichen personlichen Eigenschaften, die zu einer
derartigen globalen Orientierung von Marketing-Fithrungskraften beitragen, werden in
der Literatur vor allem folgende Teilaspekte hervorgehoben:

¢ Aufgeschlossenheit und Versténdnis fiir ausldndische Kulturen, Wertvor-
stellungen, Mentalitdten und Verhaltensweisen diirften das wohl wichtigste
Merkmal eines geozentrisch (und nicht ethnozentrisch) orientierten Marketingmana-
gers darstellen. Erst eine — pragnant auch als ‘kulturelle und politische Sensibilitat
und Empathie‘>® bzw. als ‘geringe psychische Distanz‘*®! zu bezeichnende - Offen-
heit gegeniiber relevanten kulturellen Unterschieden sowie vor allem deren genaue
Kenntnis und zutreffende Gewichtung gestatten es, die Méglichkeiten und Grenzen
globaler Marketingkonzepte richtig einzuschitzen, ohne dabei in eine (polyzentrisch
gepragte) Reaktion vollkommener, bedingungsloser Anpassung zu verfallen. Nur so
diirfte die schwierige Balance zwischen der Realisierung globaler Integrationsvorteile
und der Sicherstellung lokaler Marktakzeptanz erfolgreich zu bewiltigen sein.>%?

o Umgekehrt muB von Niederlassungsmanagern und -mitarbeitern eine stirkere
Beriicksichtigung globaler Aspekte und Erfordernisse bei der eigenen
Arbeit erwartet werden. Die Frage, inwieweit Marketingmanahmen in einzelnen
Landermarkten Auswirkungen auf die Position des Unternehmens bzw. einzelner
Produkte in anderen Regionen haben, muB in erhdhtem MaBe das Denken des lo-
kalen Managements mit bestimmen, um eine Unterstiitzung linderiibergreifender
Strategien (z.B. in Form einer globalen Cross Subsidization)**® zu gewihrleisten
und Inkonsistenzen in der Positionierung globaler Produkte zu vermeiden.

o Eher unternehmensintern orientiert ist demgegeniiber die nicht minder bedeutsame,
sowohl von der Zentrale als auch von den Niederlassungen gleichermaBen zu for-
dernde Fiahigkeit zu lénderiibergreifender Kommunikation und Zusam-

497ygl. Maisonrouge (1983), S. 145; Horton (1983), S. 2f.; Raffée/Kreutzer (1986), S. 10; Kelz (1989),
S. 276-278

498ygl. Raffée/Kreutzer (1986), S. 11

499vgl. Bartlett (1986), S. 378f.

500K reutzer (1989a), S. 169; ahnlich Brislin (1981), S. 59

$01Djchtl/Koglmayr/Miiller (1984), S. 432

$02vgl. Rutenberg (1982), S. 362f.; Maisonrouge (1983), S. 143; Heller (1984), S. 247; Dredge (1985), S.
410f.; Pucik (1985), S. 429; Ferguson (1988), S. 71-74; Mische (1989), S. 46; Harris/Moran (1991),
insbes. S. 7-12; Schneidewind (1992), S. 152; Diilfer (1992a), S. 466-468 u. (1992b), Sp. 1885

503ygl. Abschnitt B 1.1
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menarbeit. Diese bezieht sich zum einen sowoh! auf die notwendigen Sprachkennt-
nisse als auch auf die Kenntnis und Beriicksichtigung linderspezifischer nonverbaler
Kommunikationsformen und -stile (Gestik, Umgangs- und Héflichkeitsformen etc.),
die fiir den Erfolg einer linderiibergreifenden Zusammenarbeit von entscheidender
Bedeutung sind.’* Zum anderen umfaBt sie eine hohe Auspragung der haufig als
‘Interpersonal Skills‘*°® umschriebenen Fahigkeit zu Teamarbeit und Kooperation,
die im Zuge der zunehmenden grenziiberschreitenden Arbeitsteilung und Vernetzung
in global operierenden Unternehmen erheblich an Bedeutung gewinnt.*’

o Schliefilich bildet auch die Bereitschaft zu Auslandseinsidtzen eine wesentli-
che Komponente im Anforderungsprofil einer global orientierten und einsetzbaren
Fiihrungskraft, da wohl erst der personliche Einsatz in verschiedenen Landermaérk-
ten und auf unterschiedlichen Ebenen (Zentrale, Regional-HQ und Niederlassung)
einen nachhaltigen Erwerb der eben dargestellten Eigenschaften und Denkhaltun-
gen gestatten und dariiber hinaus entscheidend zum inneren Zusammenhalt eines
weltweiten Unternehmensverbundes beitragen diirfte.

3.3.1 Instrumente zur globalen Ausrichtung der Unternehmenskultur

Fir die Schaffung und nachhaltige Verankerung einer globalen Denkhaltung als Koordina-
tionsinstrument des globalen Marketing stehen wiederum verschiedene konkrete organisa-
torische Instrumente zur Verfigung, die auf diese Weise indirekt zur landeriibergreifenden
Koordination beitragen:

e Global orientierte Unternehmensgrundsitze und Fiihrungsrichtlinien:
Wie zu Beginn dieses Kapitels bereits angefiihrt, stellt die in Form von iiberge-
ordneten Zielen und Verhaltensnormen formulierte Unternehmensphilosophie die
landeriibergreifend verbindliche Grundlage fiir alle Aktivitidten des Unternehmens
dar. Eine Einbeziehung global ausgerichteter Handlungsgrundsitze kann durch die
explizite Betonung einer Weltmarkt- und Standardisierungsorientierung, die Hervor-
hebung landeriibergreifender Kommunikation und Kooperation, die Zielvorstellung
einer international einsatzfahigen Fithrungsmannschaft etc. erfolgen.®®” Daff gerade
in dieser Hinsicht zumindest in den 80er Jahren offenbar noch ein erheblicher Nach-
holbedarf bestand, zeigt die Beobachtung von Kline: ,A review of numerous cor-
porate codes issued by leading MNCs reveals a surprisingly parochial self-identity,
with few firms reflecting an international policy commitment that matches their
business stake in the global marketplace.“%%®

504yg]. Brislin (1981), S. 64-66; Rutenberg (1982), S. 363; Maisonrouge (1983), S. 143; Heller (1984),
S. 248; Zimmerman (1985); Adler (1986), S. 29ff.; Furnham/Bochner (1986), S. 204-212; Ferguson
(1988), S. 135-151; Kreutzer (1989a), S. 169; Mische (1989), S. 46; Onkvisit/Shaw (1989a), S. 231-
242; Harris/Moran (1991), S. 33ff; Diilfer (1992a), S. 468f.; Frank (1992); Elashmawi/Harris (1993),
S. 68-74; Usunier/Walliser (1993), S. 69-74

505vgl. Bartlett (1986), S. 387

506ygl. Adler (1986), S. 99ff.

507ygl. Pearce/Roth (1988), S. 40f.; Kreutzer (1989a), S. 158f.; zur praktischen Implementierung eines
solchen Corporate-Identity-Konzepts vgl. Kreutzer (1989a), S. 160-164 sowie allg. Kreutzer/Jugel/
Wiedmann (1986), S. 77ff.; zu Unternehmensgrundsitzen allgemein vgl. z.B. Gabele (1981) sowie
Gabele/Kretschmer (1983)
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o Besetzung von Marketing-Fiihrungspositionen unter besonderer Beriick-
sichtigung internationaler Managementfihigkeiten: Einen ersten konkreten
Ansatzpunkt zur Schaffung einer global einsetzbaren Fiihrungsmannschaft bildet die
Auswahl bzw. Beforderung von Fithrungskraften im Hinblick auf die Auspragung der
bereits dargestellten Eigenschaften. Vor allem bei der Besetzung héherer Fiihrungs-
positionen ist dariiber hinaus eine umfassende Erfahrung und erfolgreiche Tatigkeit
sowohl in verschiedenen Landerniederlassungen als auch in zentralen Koordinations-
stellen zu fordern, um die notwendige Kenntnis und Beriicksichtigung unterschiedli-
cher Marktverhaltnisse und Managementperspektiven zu gewihrleisten.’® Zugleich
ist dabei eine unternehmensweit einheitliche Anwendung dieser Auswahlkriterien
im Rahmen eines international standardisierten Personalauswahlverfahrens sicher-
zustellen, um auch eine weitgehende Homogenitat der Fithrungskréfte in bezug auf
die fiir ein globales Marketing-Management erforderlichen Qualititen zu erzielen.'°

e Internationale Weiterbildungsprogramme: Aufbauend auf einer an solchen
Kriterien orientierten Personalselektion kann im Rahmen eines global ausgerich-
teten Management Development eine Stabilisierung und Weiterentwicklung dieser
Eigenschaften geférdert werden. Eine wichtige Mafinahme hierfiir bilden - eben-
falls wiederum standardisierte - Schulungsprogramme, an denen Unternehmens-
mitglieder aus Zentrale und Niederlassungen teilnehmen. Gegenstand derartiger
Programme sind in der Regel die Vermittlung von Kenntnissen iiber die interna-
tionalen Mirkte und Aktivititen des Unternehmens und ihre landeriibergreifen-
den Zusammenhinge, die Prasentation unternehmensweit einheitlicher Methoden
und Techniken insbesondere aus dem Bereich der Informations- und Planungssy-
steme sowie die Verankerung von Unternehmensphilosophie und -kultur bei den
Unternehmensmitgliedern.’’* In Form spezieller ‘Cross-cultural Trainings‘ wird zu-
dem eine Sensibilisierung der Teilnehmer fiir kulturelle Unterschiede und Besonder-
heiten sowie eine darauf aufbauende Verbesserung der interkulturellen Kommunika-
tionsfihigkeiten angestrebt.5!? Dariiber hinaus werden durch das Zusammentreffen
mit Kollegen aus anderen Lindern auch die vielzitierten ‘kulturellen Distanzen'
iiberbriickt, indem Kenntnis und Verstindnis anderer Kulturrdume und Markt-
verhiltnisse gefordert und erweitert werden.**® SchlieBlich wird auf diese Weise ein
Zusammengehorigkeitsgefiihl geschaffen, welches — vertieft durch den Aufbau viel-
faltiger informeller Beziehungen iiber die Landergrenzen hinweg - eine wesentliche
Voraussetzung fiir eine erfolgreiche internationale Zusammenarbeit darstellt.5!*

e Internationaler Personaltransfer: Eine noch nachhaltigere Wirkung dirfte in
dieser Hinsicht allerdings der persénliche Einsatz ‘vor Ort‘ besitzen, der in vielen

508K Jine (1985), S. 6

509vgl. Adams (1985), S. 24; Henzler/Rall (1985c), S. 174; Miihlemann (1986), S. 50; Kreutzer (1989a),
S. 168-170; Bartlett/Ghoshal (1989), S. 185f.; Mische (1989), S. 46; Bittner/Reisch (1992), S. 2f. u.
15f.; Schneidewind (1992), S. 149f.

$10yg]. Kreutzer (1989a), S. 170

Silygl. Greene/Walls (1984), S. 66; Pucik (1985), S. 433f.; Miihlemann (1986), S. 50; Raffée/Kreutzer
(1986), S. 15; Bartlett/Ghoshal (1989), S. 186-188; Kreutzer (1989a), S. 175f.; Meffert (1989a), S.
457; Bittner/Reisch (1992), S. 17; Schneidewind (1992), S. 156f.

512ygl. z.B. Harris/Moran (1991), S. 287-289; Wittenberg/Cox (1991)

513ygl. Pausenberger/Glaum (1993), S. 616f.

Sl4vgl. Berekoven (1985a), S. 215f.; Kreutzer (1989a), S. 175-178
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Unternehmen in Form international ausgelegter Karrierepfade oder gar einer syste-
matischen internationalen Job Rotation bereits einen festen Bestandteil der Perso-
nalpolitik bildet.>** Die dadurch erzielte ‘Globalisierung des Horizonts erfolgt dabei
in beiden Richtungen: So vermitteln mehrjhrige Auslandseinsitze nicht nur dem
Expatriate selbst eine Erweiterung seines Verstandnisses fiir die Belange des Welt-
marktes und des linderiibergreifenden Zusammenwirkens der verschiedenen Unter-
nehmenseinheiten; auch er seinerseits kann einen Transfer globalisierungsrelevanter
Sicht- und Denkweisen bewirken. Entsandte der Zentrale kénnen entscheidend zur
grenziiberschreitenden Diffusion einer globalen Unternehmensphilosophie und zur
Implementierung einer entsprechenden landeriibergreifenden Perspektivein den Nie-
derlassungen beitragen; Angehorige von Niederlassungen konnen demgegeniiber die
Erfordernisse ihrer Lindermaérkte sowie die dort gesammelten konkreten Erfahrun-
gen bei der Umsetzung der globalen Unternehmensphilosophie in der Zentrale zur
Geltung bringen, wodurch der dort stets vorhandenen latenten Gefahr einer zu stark
am Heimatmarkt des Unternehmens ausgerichteten Globalisierung entgegengewirkt
werden kann.%1¢

¢ International ausgerichtete Leistungsbeurteilung: Schliellich ist die Férde-
rung global orientierter Denk- und Handlungsweisen auch durch eine entsprechende
Ausgestaltung des Bewertungs- und Anreizsystems des Unternehmens sicherzustel-
len. Dies bedeutet eine Abkehr von den iiblicherweise verwendeten Erfolgskriterien,
anhand derer die Leistung der Linderniederlassungen gemessen wird:®'? Lénder-
bezogene Rentabilitatskennziffern, Umsatz-, Gewinn- und Marktanteilsgrofien ver-
anlassen das Niederlassungsmanagement zwangslaufig zu einer Optimierung seines
lokalen Engagements und zu einer Vermeidung von Investitionen, die sich in seinem
jeweiligen Landermarkt nicht unmittelbar auszahlen. Eine solche Vorgehensweise
steht jedoch der in Abschnitt A 2 dargestellten Grundkonzeption eines globalen
Marketing ganz offensichtlich diametral entgegen. Vielmehr mufl statt dessen der
Beitrag der einzelnen Niederlassung zur Entwicklung und erfolgreichen Umsetzung
globaler Strategien und damit zur Erreichung linderiibergreifender Zielsetzungen
den relevanten Beurteilungsmafistab bilden. Wenngleich die Notwendigkeit einer
solchen Umorientierung bereits von zahlreichen Autoren erkannt und propagiert
worden ist,*’® liegen bislang jedoch kaum greifbare konzeptionelle Vorschlige fiir
eine konkrete Operationalisierung global orientierter Erfolgskriterien vor.

515vgl. Pausenberger/Noelle (1977), S. 349; Henzler/Rall (1985¢c), S. 174; Miihlemann (1986), S. 50;
Raffée/Kreutzer (1986), S. 15; Murray/Haller-Murray (1986), S. 76; Tung (1988), S. 19 u. 164;
Meffert (1989a), S. 456f.; Kreutzer (1989a), S. 178-180; Bartlett/Ghoshal (1989), S. 188-191; Schnei-
dewind (1992), S. 155

516vgl. Kreutzer (1989a), S. 178-180

517ygl. 2.B. Yunker (1983), S. 56; Choi/Czechowicz (1983), S. 16f.; Appleyard/Strong/Walton (1990),
S. 405f.

518ygl. Bartlett (1983), S. 145; Hamel/Prahalad (1985), S. 146; Pucik (1985), S. 429f.; Simmonds (1985),
S. 13f.; Miihlemann (1986), S. 51; Dimsdale/Cox (1987), S. 266; Stewart (1989), S. 50; Meffert
(1989a), S. 457 u. (1994), S. 294; Lei/Slocum/Slater (1990), S. 29-33; Yip (1992), S. 201f.
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3.3.2 Einsatzintensitit und Effektivititsbeurteilung der Instrumente

Der Einsatz dieser Instrumente zur Férderung einer globalen Orientierung bei Fihrungs-
kriften erfolgt in der Praxis in hochst unterschiedlichem Ausmaf$. So ermittelten Tung
und Miller in einer umfangreichen Untersuchung US-amerikanischer Unternehmen, daB
dort weder international orientierte Auswahl- und Beférderungskriterien noch interna-
tional ausgerichtete Weiterbildungsprogramme eine nennenswerte Rolle spielen.®'® Auch
eine neuere empirische Untersuchung grofler international tatiger Unternehmen in Eu-
ropa ergab, daB iiber die Halfte von diesen keine explizite Strategie zur Entwicklung ei-
nes linderiibergreifenden Personalmanagements verfolgt.5? Eine andere Studie mit dhn-
licher Stichprobe (105 groSe multinationale Unternehmen in Europa) konnte hingegen
den Transfer von Stammhausmitarbeitern in auslindische Niederlassungen, internatio-
nale Weiterbildungsprogramme sowie kurzfristige Auslandsbesuche als haufig eingesetzte
Instrumente zur ‘Internationalisierung’ von Fiihrungskraften identifizieren. Fir die Zu-
kunft wurde dabei eine weiter zunehmende Bedeutung des internationalen Personaltrans-
fers ermittelt, der in erhdhtem MaBe auch den Einsatz auslindischer Mitarbeiter in der
Unternehmenszentrale umfafit.>?!

In der vorliegenden Untersuchung wurden die befragten Marketing-Fihrungskrafte ge-
beten, die in ihrem Geschéaftsbereich praktizierte Einsatzintensitat (d.h. Haufigkeit und
AusmaB der Verwendung) der o.g. fiinf Instrumente sowie deren wahrgenommene Effekti-
vitat (Eignung zur Erzielung einer globalen Orientierung bei Fiihrungskraften) zu beurtei-
len. Vor dem Hintergrund der hierzu referierten empirischen Befunde sowie aufgrund der
Uberlegung, da8 die unmittelbare personliche Erfahrung in verschiedenen Lindermirkten
wohl die nachhaltigste Wirkung und damit eine bessere Gewahr fiir eine globale Denkweise
bei Marketing-Managern bieten diirfte als die anderen, meist eher theoretisch angelegten
Instrumente, soll hier von folgender Hypothese ausgegangen werden:

Hyuur: Der internationale Personaltransfer ist das am hédufigsten eingesetzte und
zugleich effektivste Instrument zur Forderung einer globalen Orientierung.

Die in Hypothese Hnis unterstellte allgemeine Skepsis der Niederlassungen gegeniiber der
Realisierbarkeit eines globalen Marketing-Managements und der Wirksamkeit der hierzu
eingesetzten Instrumente konkretisiert sich in diesem Zusammenhang wie folgt:

Hyurra: AusmaB und Effektivitat der Instrumente zur Forderung einer globalen Ori-
entierung werden von den Niederlassungen geringer eingeschitzt als von den
Unternehmenszentralen.

Die Messung von Einsatzintensitit und Effektivitat der Instrumente erfolgte wieder an-
hand der bekannten fiinfstufigen Skala.5??

Wie Abb. E 3-3 deutlich macht, werden entgegen Hypothese Hyyyr: auch globale Un-
ternehmensgrundsatze, international ausgerichtete Selektionskriterien sowie internatio-
nale Weiterbildungsprogramme ebenso intensiv wie der internationale Personaltransfer

519Tung/Miller (1990), S. 8

520ygl. Price-Waterhouse/Cranfield University (1991), S. 14, zit.n. Derr/Oddou (1993), S. 436
52lygl. Derr/Oddou (1993), S. 436 u. 438

522vgl. Abschnitt 3 des Fragebogens fiir Marketing-Fiihrungskrafte in Anhang II
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zur Foérderung einer globalen Orientierung eingesetzt. Demgegeniiber spielt die interna-
tional ausgerichtete Leistungsbeurteilung nur in sehr wenigen der untersuchten Unterneh-
men eine Rolle, was in den genannten Schwierigkeiten begriindet liegen diirfte, geeignete
landeriibergreifende Erfolgsmafstibe zu entwickeln.

Die Effektivititsbeurteilung weist demgegeniiber ein etwas charakteristischeres Profil auf,
in welchem der internationale Personaltransfer sowie die international ausgelegten Selekti-
onskriterien etwas hervortreten, wihrend global ausgerichtete Unternehmensgrundsatze,
internationale Weiterbildungsprogramme und insbesondere auch die landeriibergreifend
ausgelegte Leistungsbeurteilung in ihrer Wirksamkeit schwacher beurteilt werden. Offen-
bar wird vor allem die oben dargelegte Problematik ausschlieBlich national orientierter
Erfolgskriterien in der Praxis so nicht gesehen bzw. als unbedeutend eingestuft.

Auch fiir Hypothese Hyyrra ergibt sich keine Bestatigung — die Abweichungen zwischen
den Antworten von Unternehmenszentralen und Niederlassungen fallen fast alle nicht sig-
nifikant aus und lassen daher den SchluB zu, daB es sich bei der global orientierten Unter-
nehmenskultur um ein von beiden Seiten als insgesamt relativ wirkungsvoll eingeschitztes
Instrument der landeriibergreifenden Koordination handelt.

3.3.3 Vertiefende Betrachtung ausgewidhlter Instrumente zur globalen Aus-
richtung der Unternehmenskultur

Im folgenden sollen die beiden in der Praxis als besonders effektiv beurteilten Instru-
mente zur globalen Ausrichtung der Unternehmenskultur - die Selektion von Marketing-
Fihrungskriften nach internationalen Managementfahigkeiten sowie der internationale
Personaltransfer - einer detaillierteren Betrachtung unterzogen werden.

3.3.3.1 Globalisierungsrelevante Kriterien fiir die Auswahl und Beférderung
von Marketing-Fiihrungskriften

Als eines der wirkungsvollsten Instrumente zur globalen Ausrichtung der Unternehmens-
kultur wurde die Selektion von Marketing-Fithrungskraften nach internationalen Mana-
gementfihigkeiten ermittelt.?® Von Interesse ist daher, welche Auswahlkriterien im ein-
zelnen von den untersuchten Unternehmen hierzu herangezogen werden. Die befragten
Marketing-Fithrungskrafte wurden daher um eine Gewichtung der zu Beginn des Ab-
schnitts E 3.3 dargestellten Eigenschaften einer globalen Orientierung gebeten, um so
Hinweise auf ein praxisnahes Anforderungsprofil fiir weltweit einsatzfahige Fithrungskrafte
zu erhalten. Dariiber hinaus wurde auch die immer wieder anzutreffende Forderung nach
bereits vorhandener Auslandserfahrung in den Katalog der zu bewertenden Selektionskri-
terien aufgenommen.

Wie aus Abb. E 3-4 hervorgeht, wurden von den hier befragten Fithrungskriften vor
allem die Fahigkeit zu linderiibergreifender Zusammenarbeit sowie die Bereitschaft zu
Auslandseinsitzen als besonders wichtig fiir die Ubernahme von Fithrungspositionen im
Marketingbereich hervorgehoben.

523vgl. Abschnitt E 3.3.2
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Abb. E 3-4: Bedeutung global orientierter Selektionskriterien




3.3.3.2 Problematik des lingerfristigen internationalen Personaltransfers

Ein ebenfalls als sehr effektiv beurteiltes Instrument zur globalen Ausrichtung der Un-
ternehmenskultur stellt der internationale Personaltransfer dar, der allerdings erst bei
langerfristigen Entsendungen ins Ausland eine spiirbare Wirkung in dieser Richtung zei-
gen diirfte. Diese sind allerdings im Gegensatz zu kurzfristigen grenziiberschreitenden Be-
suchen fiir die Betroffenen zumeist mit erheblichen Konsequenzen fiir ihr berufliches und
privates Leben verbunden - eine Thematik, die in der aktuellen Diskussion zum interna-
tionalen Management mittlerweile erheblich an Bedeutung gewonnen hat.*?* So wurden in
diesem Zusammenhang zunachst zahlreiche mogliche Akzeptanzbarrieren identifiziert,
die der globalen Mobilitit von Fithrungskraften im Wege stehen kénnen. Aus der Sicht
der Betroffenen selbst kommen dabei hauptsachlich folgende Probleme bzw. Vorbehalte
in Frage:®%

o Widerstand des Ehepartners, der wegen eigener beruflicher und sozialer Bin-
dungen und/oder aufgrund von Vorbehalten gegeniiber den Lebensverhaltnissen im
Zielland einen lingeren Aufenthalt dort ablehnt;*?

o beschrinkte Ausbildungsméglichkeiten fiir die Kinder im Ausland - ein
Problem, das vor allem im Hinblick auf die Verfiigbarkeit geeigneter weiterfiihrender
Schulen erhebliche Bedeutung besitzt;**"

e Verlust sozialer Bindungen, insbesondere zu Freunden und Bekannten sowie
Berufskollegen am bisherigen Einsatzort;?®

e Angst vor Problemen bei der beruflichen Wiedereingliederung nach der
Riickkehr aus dem Ausland, die vor allem die Verfiigbarkeit einer adiquaten
Riickkehrposition sowie auch die persénliche Reintegration in die Heimatorganisa-
tion betreffen (‘Out of sight — out of mind - Syndrom');>%®

e Vorbehalte gegeniiber den Lebensverhiltnissen im Ausland, was haupt-
sichlich im Hinblick auf die politische und wirtschaftliche Stabilitdt, die sozialen
Verhaltnisse, den Ausbau der Infrastruktur sowie die klimatischen Gegebenheiten

in Entwicklungslindern von Bedeutung sein kann;%*

e unzureichende Sprachkenntnisse, die vor allem in solchen Lindern, in denen
die Weltsprachen européischen Ursprungs (Englisch, Spanisch, Franzésisch) eine

524vgl. z.B. Black (1990a,b) u. (1991); Black/Gregersen (1991a,b) u. (1992); Black/Gregersen/Menden-
hall (1992); Diilfer (1992a), S. 457ff.; Perlitz (1993a), S. 387ff.

525ygl. 2.B. Pausenberger/Noelle (1977), S. 358; Pausenberger (1983), S. 50

526ygl. Kienbaum (1984), S. 32; Kiepe/Habermann (1984), S. 42; Tung (1988), S. 164; Hiltrop/Janssens
(1990), S. 22f.; Bittner/Reisch (1992), S. 50-52; Vanderbroeck (1992), S. 96; Weeks (1993), S. 47;
empirischen Untersuchungen zufolge sind begleitende Ehefrauen von der Anpassungsproblematik zu-
meist starker betroffen als die entsandten Mitarbeiter selbst, vgl. Harvey (1985), S. 87f.; Adler (1986),
S. 219f,; Bird/Dunbar (1991), S. 149; familidre Griinde wurden auch als Hauptursache fiir unzurei-
chende Leistungen von Entsandten ermittelt, vgl. Scullion (1992), S. 35

527ygl. Kiepe/Habermann (1984), S. 42; Kienbaum (1984), S. 31; v. Eckartsberg (1984), S. 67; Harvey
(1985), S. 89; Tung (1988), S. 170; Bittner/Reisch (1992), S. 56f.; Vanderbroeck (1992), S. 96

528ygl. Kiepe/Habermann (1984), S. 43

529vgl. Hug (1983), S. 14-17; Fritz (1984), S. 121 u. 143f,; Kienbaum (1984), S. 34; Kiepe/Habermann
(1984), S. 35f.; Steinmann/Kumar (1984), S. 421; Henzler/Rall (1985c), S. 174; Adler (1986), S.
201f.; Mithlemann (1986), S. 51; Moran (1989), S. 67; Diilfer (1990), S. 280f.; Welds (1991), S. 113f.

530ygl. Kovsky (1990); 0.V. (1990c)
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nur geringe oder gar keine Verbreitung besitzen, die Eingewdhnung im Zielland
erschweren bzw. die dortigen Kontakte auf einen kleinen Personenkreis beschranken
konnen, sofern nicht zuvor eine sorgfiltige vorbereitende Sprachschulung erfolgt, die
iiber den begrenzten Inhalt sog. ‘Crash-Kurse‘ hinausgeht;>3!

¢ unzureichender Informationsstand bzgl. der Lebensverhiltnisse im Aus-
land, der in Form unreflektierter Vorurteile die Bereitschaft zu langerfristigen Auf-
enthalten in bestimmten Landern von vornherein herabsetzen kann.532

Aber auch aus der Sicht des Unternehmens sind derartige Auslandseinsatze nicht immer
nur mit Vorteilen verbunden; vielmehr kénnen folgende Uberlegungen im Einzelfall auch
gegen einen internationalen Personaltransfer sprechen:

¢ Effizienzverluste durch mangelnde Vertrautheit mit dem Auslandsmarkt
sind vor allem dann zu befiirchten, wenn die Markt- und Wettbewerbsverhéltnisse
des Ziellandes sich erheblich von denen des bisherigen Einsatzlandes unterscheiden,
so dafl erst nach einer langeren Einarbeitungsphase mit einem positiven Erfolgsbei-
trag des Betreffenden zu rechnen ist;*3

o Gefahr der Entwicklung einer Kurzfristperspektive bei kurzen Auslands-
aufenthalten - ein Problem, das sich aus dem tblicherweise relativ begrenzten
Zeithorizont eines solchen Auslandseinsatzes ergeben kann und Uberlegungen zu
langfristigen Entwicklungen des betreffenden Landermarktes bei dem Betreffenden
méglicherweise in den Hintergrund treten 1a8t;534

o Widerstand des bisherigen Vorgesetzten gegen den Verlust bewihrter
Mitarbeiter ist als natiirliche Reaktion im innerbetrieblichen Wettbewerb um lei-
stungsfahiges Personal besonders dann zu erwarten, wenn das traditionelle Erfolgs-
denken in nationalen Verantwortungsbereichen noch nicht zugunsten einer global-
kooperativ ausgerichteten und durch das Anreizsystem des Unternehmens entspre-
chend unterstiitzten Handlungsorientierung iiberwunden werden konnte.

In einer Untersuchung des Arbeitskreises ‘Organisation international tatiger Unterneh-
men‘ der Schmalenbach-Gesellschaft zur Entsendung von Fithrungskraften in auslandische
Niederlassungen wurden vor allem familidre Griinde (Ausbildung der Kinder, Widerstand
des Ehepartners) sowie die Angst vor Nachteilen in der Karriereentwicklung nach der
Riickkehr, gefolgt von klimatischen und politischen Problemen im Gastland, als wichtig-
ste Transferbarrieren ermittelt.**®

Die Gewichtung der oben angefithrten moglichen Akzeptanzbarrieren durch die in dieser
Untersuchung befragten Fiihrungskrifte gibt Abb. E 3-5 wieder.5*® Auch hier treten vor
allem jene Probleme, die das private Umfeld betreffen, in den Vordergrund, wéahrend

531ygl. Brislin (1981), S. 64; Lober (1984), S. 80; 0.V. (1989b)

532ygl. 2.B. Kumar/Steinmann (1982), S. 195

533ygl. Kreutzer (1989a), S. 181

534vgl. Pucik (1985), S. 432f.; Kreutzer (1989a), S. 182

535ygl. Pausenberger/Noelle (1977), S. 358

536Da sich Fragen der internationalen Personalpolitik eines Unternehmens in erster Linie an die Un-
ternehmenszentrale richten, wurden diese im Rahmen der vorliegenden Untersuchung nur mit den
dortigen Fithrungskriften diskutiert, so daB ein Vergleich mit den Niederlassungen hier entfallt.
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die tibrigen Argumente - einschlieBlich der méglichen Schwierigkeiten bei der beruflichen
Reintegration — nur als relativ unbedeutend eingestuft werden.

Das insgesamt nicht sehr hohe Gewicht dieser potentiellen Transfer-Barrieren in der Praxis
der hier untersuchten Unternehmen fiihrt zu der Frage, welche Mafinahmen diese mégli-
cherweise ergreifen, um derartige Barrieren abzubauen bzw. durch entsprechende Anreize
zu kompensieren. Hierzu stehen im wesentlichen folgende Moglichkeiten zur Verfiigung:%%”

e Um der Angst vor beruflichen Nachteilen bei der Riickkehr aus dem Ausland ent-
gegenzuwirken, kann dem Betreffenden im Rahmen eines systematisch geplanten
Repatriierungsprogramms®® zuvor eine ‘Reentry-Garantie gegeben werden, die
sich auf die Absicherung der hierarchischen Position, des Tatigkeitsfeldes und der
Gehaltshdhe beziehen kann.’® Die Zusicherung einer Riickkehrméglichkeit auf die
gleiche oder eine dhnliche Position ist dabei in der Regel jedoch nicht ausreichend, da
die Entsandten im Ausland zumeist eine Funktion mit weiterreichenden Kompeten-
zen und einem hoheren sozialen Status einnehmen, so dafl eine anschliefende Riick-
kehr auf die Ausgangsposition in der Regel als Zuriickstufung empfunden wird.4°

e Finanzielle Anreize konnen dariiber hinaus dazu beitragen, die Attraktivitat
des Auslandseinsatzes zu steigern.**! Der sorgfiltigen Gestaltung eines adiquaten
‘Compensation Package', das neben dem eigentlichen Gehalt auch Aufwandsentscha-
digungen (fiir evtl. erhohte Lebenshaltungskosten, Steuernachteile etc.), besondere
Mobilitatszuschlage sowie zusatzliche Sozialleistungen enthalten kann, kommt dabei
eine hohe Bedeutung zu, um dysfunktionale Wirkungen (Angst vor Einkommens-
verlust bei der Riickkehr 0.4.) zu vermeiden.’*?

e Als noch wirkungsvoller diirften sich jedoch erhéhte Aufstiegschancen erweisen,
die dem Betreffenden fiir die Bereitschaft zum Auslandseinsatz in Aussicht gestellt
werden.5*3

e Eine rigidere Form dieser letztgenannten Mafinahme kann darin bestehen, den Ein-
satz im Ausland zu einer notwendigen Bedingung fiir den weiteren Aufstieg
- insbesondere in héhere Fithrungspositionen des Unternehmens - zu erklaren.>**

o Ebenfalls akzeptanzférdernd wirken vorbereitende Trainingsprogramme, die
zugleich auch eine wesentliche Voraussetzung fir den Erfolg solcher Auslandsein-
satze darstellen. Hierbei werden sowohl die zu entsendende Fithrungskraft als auch
u.U. die sie begleitenden Familienangehérigen mit Sprache, Kultur, Mentalitat und

537ygl. als Uberblick Pausenberger/Noelle (1977), S. 358-363

538ygl. 2.B. Harvey (1982), S. 54-59 u. (1989), S. 132-135

539ygl. Kenter/Welge (1983), S. 178f.; Fritz (1984), S. 135-139

540ygl. 2.B. Kenter/Welge (1983), S. 178-181

S4lygl. z.B. Kumar/Steinmann (1982), S. 193; Shahzad (1984), S. 55f.

542ygl. Reynolds (1972); Greene/Walls (1984), S. 61-63; Kiepe/Habermann (1984), S. 49; Shahzad
(1984), S. 56f.; Zink/Thorp (1990); Crandall/Phelps (1991); Gomez-Meija/Welbourne (1991); Hahn
(1991); Block (1992); Crandall (1992); Overman (1992); Harvey (1993b); Hyer (1993)

543ygl. Kumar/Steinmann (1982), S. 193; Kienbaum (1984), S. 32; Kiepe/Habermann (1984), S. 49;
Shahzad (1984), S. 57f.; Schneidewind (1992), S. 150

S44vgl. Fritz (1984), S. 137; Meissner (1987a), S. 162; Tung (1988), S. 163f.; Kreutzer (1989a), S. 179;
Schneidewind (1992), S. 149
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Lebensbedingungen des Ziellandes vertraut gemacht. Ebenso sind linderspezifi-
sche Unterschiede in den Auffassungen von Fithrung und Autoritit, Management-
stil, Arbeitsmoral und Motivation ein wichtiger Bestandteil vorbereitender Schu-
lungsmaBnahmen fiir Fithrungskrifte.>*® Dariiber hinaus sind insbesondere desi-
gnierte Niederlassungsleiter auf ihre besondere Rolle als Bindeglied zwischen Zen-
trale und Niederlassungsorganisation vorzubereiten, die sie ihren Mitarbeitern, dem
Gastland und der Unternehmensfithrung gegeniiber wahrzunehmen haben.346

o SchlieBlich kann auch die Sicherstellung bzw. Férderung von Ausbildungs-
maéglichkeiten im Ausland fiir die Kinder der Entsandten wesentlich zum Abbau
familienbezogener Akzeptanzbarrieren beitragen, was sich vorzugsweise in Form von
Gemeinschaftsprojekten mit anderen international tatigen Unternehmen bewerkstel-
ligen 148t.547

Die in der o.g. Untersuchung der Schmalenbach-Gesellschaft befragten Unternehmen ma-
fien der Abgabe von Reentry-Garantien die stirkste akzeptanzfordernde Wirkung bei,
gefolgt von finanziellen Anreizen, der Schaffung von Schulen und Kindergérten im Aus-
land sowie der Institutionalisierung von Auslandseinsatzen als notwendige Aufstiegsbedin-
gung.>*® 79% dieser Unternehmen gaben aufierdem an, Fiithrungskrifte auf bevorstehende
Auslandseinsitze besonders vorzubereiten - in Form eines ‘Training on the job* und/oder
mittels spezieller Schulungskurse.®*® Kumar und Steinmann konnten im Rahmen ihrer
Feldstudien neben Einkommensverbesserungen vor allem den beruflichen Aufstieg und
die Verbesserung der eigenen Qualifikation als wesentliche Motive von Fiihrungskriften
fiir die Ubernahme von Auslandspositionen ermitteln.5%°

Auch in den hier untersuchten Geschiftsbereichen stellt das Angebot erhohter Aufstiegs-
chancen das wichtigste Mittel zur Férderung der Auslandsmotivation bei Fithrungskraften
dar (Abb. E 3-6).

545vgl. Casse (1982); Copeland/Griggs (1986); Furnham/Bochner (1986), S. 232-244; Mendenhall/Od-
dou (1986); Mendenhall/Dunbar/Oddou (1987), S. 338-341; Tung (1988), S. 23fl.; Savich/Rodgers
(1988), S. 46f.; Black/Mendenhall (1989); Hogan/Goodson (1990), S. 52; Bird/Dunbar (1991), S.
152-154; Caudron (1991) u. (1992); Cavusgil/Yavas/Bykowicz (1992); Diilfer (1992a), S. 461-464;
Kitsuse (1992); Odenwald (1993)

$46vgl. Pausenberger (1983), S. 42; v. Eckartsberg (1984), S. 64; Bird/Mukuda (1989); Schneidewind
(1992), S. 152-155; Bartlett/Ghoshal (1992¢), S. 127-129; Black/Gregersen (1992)

547vgl. Weeks (1993), S. 47; 0.V. (1994a), S. 12

548ygl. Pausenberger/Noelle (1977), S. 358f.

549ygl. ebenda, S. 359f.

550ygl. Kumar/Steinmann (1982), S. 193
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4. Erfolgswirkungen der organisatorischen Verankerung

Der Versuch, ein kausalanalytisches Gesamtmodell der simultanen Erfolgswirkung der or-
ganisatorischen Koordinationsinstrumente zu ermitteln, fithrte nicht zu einer mathema-
tisch zuldssigen Loésung. Aus diesem Grund werden im folgenden die drei verschiedenen
Kategorien von Koordinationsinstrumenten jeweils getrennt hinsichtlich ihres Einflusses
auf den Produkterfolg untersucht.

4.1 Erfolgswirkungen der strukturellen Koordination

Nach einer besonders in den 70er Jahren sehr intensiv gefithrten Diskussion um die Wahl
geeigneter makroorganisatorischer Strukturformen zur Koordination internationa-
ler Unternehmensaktivititens! setzte sich zu Beginn der 80er Jahre die Auffassung durch,
dafBl die organisatorische Makrostruktur offenbar nur einen geringen Beitrag zur Bewalti-
gung der mit dieser Koordinationsaufgabe verbundenen Komplexitit zu leisten vermag.
So konnte Bartlett in seiner wegweisenden empirischen Untersuchung verschiedener er-
folgreicher amerikanischer Grounternehmen feststellen, daf diese alle unter Beibehaltung
ihrer urspriinglich eingerichteten internationalen Division sich wesentlich feinerer Instru-
mente zur Anpassung ihrer Entscheidungsprozesse an die vielfaltigen und z.T. gegenlaufi-
gen Anforderungen ihrer internationalen Geschiftstatigkeit bedienten und sich nicht - wie
eine Reihe nicht so erfolgreicher Konkurrenten - auf ein permanentes ‘Reorganisations-
Karussell* eingelassen hatten. Vielmehr waren sie bemiiht, die unterschiedlichen (pro-
duktbezogenen, regionalen und funktionalen) Managementperspektiven gleichgewichtig
zu entwickeln und informatorisch zu unterstiitzen, eine Vielzahl zusitzlicher Kommuni-
kationskanéle zu schaffen und die Unternehmenskultur auf eine kooperative Verfolgung
bereichsiibergreifender Unternehmensziele auszurichten.®®? Ghoshal und Nohria konnten
in diesem Zusammenhang die signifikante Erfolgswirksamkeit einer adiquaten Anpas-
sung des Komplexitatsgrades dieses Managementprozesses an die geschiftsspezifischen
Globalisierungs- bzw. Lokalisierungsanforderungen nachweisen, wobei sie nicht die iiber-
greifende Makrostruktur, sondern die Entscheidungszentralisierung, die ProzeBSstandar-
disierung und die Unternehmenskultur als die relevanten Parameter zur Gestaltung der
Beziehungen zwischen Zentrale und Niederlassungen identifizierten.>®® Die geringe Er-
folgsrelevanz der Strukturorganisation bestatigt sich auch in der Studie von Theuerkauf
et al.: ,Almost 40 percent of the companies are planning structural change, though there
is no clear link between organizational structure and international success.*5%*

Vor diesem Hintergrund soll in bezug auf die hier untersuchten Unternehmen von folgender
Vermutung ausgegangen werden:

Herrorcs: Zwischen der organisatorischen Makrostruktur eines Unternehmens und
dem Erfolg seiner Produkte besteht kein signifikanter Zusammenhang.

51ygl. Stopford/Wells (1972); Bleicher (1972); Widing (1973); Goggin (1974); Falkenhausen (1975);
Plump (1976); Davis (1976); Beer/Davis (1976); Franko (1976) u. (1978); Majaro (1977), S. 214ff;
Davis/Lawrence (1978); Channon/Jalland (1979), S. 22ff.; Perridon/Réssler (1980b)

52vgl. Bartlett (1981), (1982), (1983) u. (1986); Bartlett/Ghoshal (1987b) u. (1989)

$53ygl. Ghoshal/Nohria (1989) u. (1993)

554Theuerkauf/Ernst/Mahini (1993), S. 111
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Da es sich hier um eine lediglich nominal skalierte Variable handelt, ist zur Uberpriifung
dieser Hypothese eine Anwendung des LISREL-Ansatzes der Kausalanalyse nicht méglich.
Stattdessen wurde hier auf einen Vergleich der in Abschnitt B 2.4 ermittelten Teilgruppen
erfolgreicher (Cluster 1) und weniger erfolgreicher Produkte (Cluster 2 und 3) zuriickge-
griffen.

Abb. E 4-1 zeigt die Haufigkeitsverteilungen der dem globalen Produktmanagement zu-
grundeliegenden Makrostrukturformen bei diesen beiden Teilstichproben. Diese Vertei-
lungen unterscheiden sich weder insgesamt noch hinsichtlich der einzelnen Anteilswerte
signifikant voneinander, so daB Hypothese Hgrrovcs als bestatigt angesehen werden kann.

Im Bereich der mikrostrukturellen Koordinationsinstrumente ist die Unterschei-
dung zwischen vertikaler (zentraler) und horizontaler (dezentraler) Koordination von
Bedeutung: Wihrend der Einsatz zentraler Produktkoordinatoren eine konsequentere
Durchsetzung globaler Marketingkonzepte erlaubt, zugleich jedoch mit einer geringeren
Akzeptanz durch die Niederlassungen verbunden ist, verhélt es sich bei internationalen
Gesprichskreisen, Koordinationsgruppen und Task Forces eher umgekehrt. Angesichts
dieses ‘Trade-off* ist in keinem Fall ein eindeutig positiver Erfolgsbeitrag zu erwarten, da
anzunehmen ist, daf8 dieser entweder durch eine nur mittelmaBige Effektivitat oder aber
durch eine geringe Akzeptanz bei den Niederlassungen herabgesetzt wird. Daher soll hier
folgende Hypothese iiberpriift werden:

Herrovgs: Zwischen dem Einsatz mikrostruktureller Koordinationsinstrumente und
dem Produkterfolg besteht kein eindeutiger Zusammenhang.

Ein kausalanalytisches Teilmodell zur Uberpriifung des Einflusses der mikrostrukturellen
Koordinationsinstrumente auf den Produkterfolg war wiederum aufgrund unzuldssiger
Ergebniswerte fiir einzelne Pfadkoeffizienten®*® nicht ermittelbar. Hilfsweise soll daher auf
eine Betrachtung der Korrelationsbeziehungen zuriickgegriffen werden, die zwischen diesen
vier Einzelvariablen und den zwélf Indikatoren des Produkterfolgs bestehen. Wie aus Abb.
E 4-2 deutlich wird, besitzen diese Korrelationen jedoch praktisch keinerlei statistische
Signifikanz, so daB in I"Jbereinstimmung mit Hypothese Hegrroras festzustellen ist, daf die
Verwendung bestimmter mikrostruktureller Koordinationsinstrumente kein Kennzeichen
fiir das erfolgreiche Management globaler Produkte darstellt.

4.2 Erfolgswirkungen der technokratischen Koordination

Eine Untersuchung der Erfolgswirksamkeit der Prozeflstandardisierung wurde bisher
nur in sehr wenigen Untersuchungen vorgenommen. Welge leitet aus seinen Forschungs-
ergebnissen einen positiven Erfolgsbeitrag einer ‘Dezentralisation des internen Entschei-
dungssystems der Tochtergesellschaften‘ ab,**® wobei der von ihm damit angesprochene
Parameter der Prozefistandardisierung im Rahmen dieser Studie allerdings nur in Teil-
aspekten erfaBt wird.’” Demgegeniiber gelangt Bolz je nach Art der Prozesse zu sehr

555Werte auBerhalb des zulissigen Intervalls zwischen 0 und 1
556ygl. Welge (1981a), S. 72
557vgl. Welge (1980), S. 233-238
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Abb. E 4-1: Zusammenhang zwischen makroorganisatorischer Strukturform und Produkterfolg
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unterschiedlichen Erfolgsbeziehungen: Wahrend die Standardisierung der Informations-
und Kontrollprozesse einen deutlich positiven Beitrag zum 6konomischen Erfolg der von
ihm untersuchten Unternehmen aufweist, ist bei Planungs- und Personalprozessen offen-
bar eher das Gegenteil der Fall.>®®

Vor dem Hintergrund der in Abschnitt E 2.1 dargestellten zahlreichen moglichen Vorteile
einer landeriibergreifenden Standardisierung der Marketingprozesse ist anzunehmen, da
diese auch einen erkennbar positiven Beitrag zum Erfolg globaler Produkte zu leisten
vermag. Insbesondere die Schaffung einer landeriibergreifend konsistenten Informations-
basis erscheint als wichtige Erfolgsvoraussetzung fiir die Entwicklung situationsadaquater
Strategien und Mafinahmen zur globalen Produktsteuerung, vor allem im Hinblick auf
Standardisierungs- bzw. Differenzierungsentscheidungen bei der Gestaltung der Marke-
tinginstrumente. Somit lautet die hier zu iiberpriiffende Hypothese:

Hirroras: Die Standardisierung der Marketingprozesse beeinflut den Produkterfolg
positiv.

Die zur Entscheidungszentralisierung bislang vorliegenden empirischen Untersuchun-
gen lassen in bezug auf deren Erfolgswirkung keine eindeutigen Ergebnisse erkennen:
Wihrend Barlow eine prinzipielle Unabhangigkeit des Unternehmenserfolgs vom Grad
der Entscheidungszentralisierung konstatiert,**® gelangt Welge in zwei verschiedenen Stu-
dien zu widerspriichlichen Ergebnissen.’®® Einen umgekehrten Kausalzusammenhang -
im Sinne einer Abhangigkeit der Entscheidungszentralisierung vom Erfolg - vermuten
hingegen Alsegg, Picard und Cray: Die beiden erstgenannten Autoren erkliren die von
ihnen gefundene negative Beziehung zwischen Niederlassungserfolg und Entscheidungs-
zentralisierung damit, daB weniger erfolgreiche Niederlassungen die Zentrale zu starkeren
Interventionen veranlassen,’®! wihrend Cray die von ihm ermittelte positive Korrelation
zwischen dem Gesamterfolg des Unternehmens und der Entscheidungszentralisierung in
der Weise deutet, da profitablere Unternehmen eher in der Lage sind, die fiir eine zentrale
Steuerung und Integration erforderlichen (v.a. personellen) Ressourcen bereitzustellen.6?
Nohria und Ghoshal schliefllich stellen fest, daB sich erfolgreiche Unternehmen durch eine
situationsaddquate Anpassung der Zentralisierung an den jeweiligen speziellen Kontext
der einzelnen Niederlassung auszeichnen und somit gar keinen einheitlichen Zentralisie-
rungsgrad aufweisen.*®3

Vor dem Hintergrund dieser sehr unterschiedlichen Untersuchungsergebnisse soll hier die
folgende Hypothese tiberpriift werden:

Herrovce: Zwischen der Zentralisierung der Entscheidungskompetenzen und dem Pro-
dukterfolg besteht kein eindeutiger Zusammenhang.

Demgegeniiber lassen die in der Literatur dargestellten, eindeutig positiven Erfahrungen
mit dem in diesem Zusammenhang diskutierten Lead-Country-Konzept®¢* den Schluf§

558y, Bolz (1992), S. 197

5%9ygl. Barlow (1953), S. 201

560vgl. Welge (1981a), S. 71f. u. (1982b), S. 828-830
56lvgl. Alsegg (1971), S. 11; Picard (1979), S. 228
562vgl. Cray (1984), S. 95

%63ygl. Nohria/Ghoshal (1994), S. 497-499
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zu, dafB dieses den Erfolg eines globalen Produktmanagements in hohem MafBe zu fordern
vermag. Dies wird insbesondere mit der Ausnutzung spezifischer Marketingkompeten-
zen einzelner Landerniederlassungen sowie mit deren wesentlich erhéhter Motivation bei
der Entwicklung und Umsetzung globaler Marketingkonzepte begriindet.*®® Die hier zu
iberpriffende Hypothese lautet somit:

Herrorgr: Die Verwendung des Lead-Country-Konzepts beeinflut den Produkterfolg
positiv.

Fiir den Erfolgsbeitrag der Prozefistandardisierung und der Entscheidungszentralisierung
konnte das in Abb. E 4-3 dargestellte Kausalmodell identifiziert werden. Das Bestimmt-
heitsmafB (DTC = 0.657) kann noch als akzeptabel angesehen werden, wihrend die Anpas-
sungsgiite aufgrund einer Reihe schwach ladender Meflindikatoren nicht zufriedenstellend
ist (GFI = 0.742, AGFI = 0.700, RMR = 0.161). So lassen sich insbesondere die Kosten-
und Leistungsrechnung, die Firmensprache und der Planungskalender nicht in das Kon-
strukt der ProzeBstandardisierung einordnen, das insgesamt eher von den inhaltlichen und
methodischen Elementen des Planungsprozesses bestimmt wird.

Dafl, wie in Hypothese Herrorcs angenommen, eine unternehmensweite Standardisierung
dieser Elemente,einen deutlich positiven Beitrag zum Produkterfolg in allen drei Triade-
Regionen zu leisten vermag, machen die entsprechenden Pfadkoeflizienten deutlich, die
alle relativ hohe und zugleich signifikante Werte aufweisen. Auf diese Weise diirften
sich die in Abschnitt E 2.1 dargestellten Vorteile der Prozefstandardisierung bemerkbar
machen, die neben einer unternehmensweit konsistenten Informationsbasis insbesondere
auch eine in allen Landermarkten gleich hohe methodische Qualitat der Marketingplanung
umfassen, die sich nur durch eine obligatorische Anwendung bewahrter Verfahren und
Systeme sicherstellen 148t.

Auch fiir die Entscheidungszentralisierung zeigen sich — in dieser Eindeutigkeit nicht er-
wartete — durchgehend positive EinfluBbeziehungen auf den Produkterfolg. Im Gegensatz
zur Prozefistandardisierung fallen diese allerdings nicht statistisch signifikant aus, so da
Hypothese Hgprovce auf dieser Basis nicht widerlegt werden kann. Zumindest in der hier
betrachteten Stichprobe, in der zahlreiche prominente Globalmarken des Konsumgiiter-
bereichs enthalten sind, scheinen sich die erfolgreichen Produkte eher durch eine zentrale
Vorgabe zumindest der wesentlichen Charakteristika des Marketingmix auszuzeichnen als
durch eine unter mafigeblicher Beteiligung der Niederlassungen entwickelte Marketing-
konzeption.

Inwieweit der - nominal skalierte - Einsatz des Lead-Country-Konzepts als Kennzeichen
einer erfolgreichen Produktsteuerung angesehen werden kann, wurde wieder durch einen
Vergleich der erfolgreichen mit den weniger erfolgreichen Produkten iiberpriift. Entgegen
der in Hypothese Hgrporgr formulierten Annahme kann dies, wie Abb. E 4-4 deutlich
macht, jedoch nicht bestitigt werden. Es zeigt sich, dafl die ‘reine’ Form dieses Konzepts
nur fiir etwa 30% der als erfolgreich identifizierten Produkte angewandt wird, wihrend sie
bei iiber 50% der weniger erfolgreichen Produkte zum Einsatz kommt. Umgekehrt ist dem-
gegeniiber der Anteil der Produkte, fiir die keine Rollendifferenzierung auf Niederlassungs-

565vgl. 2.B. Bartlett/Ghoshal (1986), S. 89; Kreutzer (1987c), S. 417f.; Rall (1991), S. 432
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ebene praktiziert wird, im Erfolgs-Sample deutlich hoher als bei den weniger erfolgreichen
Produkten. Es zeigt sich somit, da8 die Verwendung des Lead-Country-Konzepts nicht als
Merkmal erfolgreicher Produkte identifiziert werden kann. Dies gilt auch fiir dessen beide
Varianten (projektbezogenes Lead-Country-Konzept und Key-Country-Konzept), deren
Haufigkeiten sich in beiden Teilgruppen nicht signifikant voneinander unterscheiden.

4.3 Erfolgswirkungen der personenorientierten Koordination

Fiir den Erfolgsbeitrag der Indoktrination und Uberwachung sowie der informa-
len Kommunikation und Koordination gelten die gleichen Uberlegungen, die bereits
im Hinblick auf die mikrostrukturelle Koordination angestellt wurden:®%® So ist erstere
als Instrument der vertikalen Koordination fiir eine konsequente und schnelle Entwicklung
und Durchsetzung globaler Marketingkonzepte besser geeignet als eine dezentrale Abstim-
mung auf informalem Wege. Letztere eréffnet den Niederlassungen jedoch die Méglichkeit
einer weitreichenden Mitwirkung an der Steuerung globaler Produkte und diirfte daher
mit einer héheren Akzeptanz der auf diese Weise erzielten Ergebnisse verbunden sein, als
dies bei entsprechenden Vorgaben aus der Zentrale zu erwarten ist. Somit kann nicht
davon ausgegangen werden, daB eine der beiden Instrumentegruppen fiir sich allein einen
sichtbaren Beitrag zum Produkterfolg leistet:

Herroras: Zwischen dem Einsatz von Instrumenten der Indoktrination und Uberwa-
chung und dem Produkterfolg besteht kein signifikanter Zusammenhang.

Henrorce: Zwischen dem Finsatz von Instrumenten der informalen Kommunikation
und Koordination und dem Produkterfolg besteht kein signifikanter Zu-
sammenhang.

Demgegeniiber erscheinen die in Abschnitt E 3.3 dargestellten Merkmale einer globa-
len Orientierung von Fithrungskriften in jedem Fall als forderlich fiir die Entwicklung
und Umsetzung globaler Marketingstrategien und -mafnahmen. Ohne ein ausgeprigtes
Verstandnis fiir auslandische Kulturen bei gleichzeitiger Beriicksichtigung globaler Erfor-
dernisse lassen sich hierfiir keine brauchbaren Konzepte entwickeln und ohne die Fahigkeit
zu landeribergreifender Kommunikation und Zusammenarbeit auch nicht wirkungsvoll
umsetzen. Daher diirften auch die entsprechenden MaBnahmen zur globalen Ausrichtung
der Unternehmenskultur einen deutlichen Beitrag zum Erfolg globaler Produkte leisten:

Herrovcio: Der FEinsatz von Instrumenten zur globalen Ausrichtung der Unterneh-
menskultur beeinfluBt den Produkterfolg positiv.

Zur Uberprifung der hier formulierten Hypothesen konnte jedoch kein mathematisch
zuldssiges Kausalmodell ermittelt werden. So kann auch hier nur eine Betrachtung der
entsprechenden Korrelationsbeziehungen mit den einzelnen Erfolgsindikatoren herange-
zogen werden. Uberraschenderweise zeigen sich jedoch in allen drei Fillen kaum signifi-
kante Korrelationen in ausreichender Hohe, um von stabilen Zusammenhingen mit dem
Produkterfolg sprechen zu koénnen (Abb. E 4-5 bis E 4-7), was als weiterer Grund fiir die
mangelnde Identifizierbarkeit eines brauchbaren Kausalmodells anzusehen ist. Somit muf§

566vgl. Abschnitt E 4.1
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— entsprechend den Hypothesen Herrorgs und Herrorce, aber auch entgegen Hypothese
Herrorcio — festgestellt werden, daB der Einsatz bestimmter personenorientierter Koor-
dinationsinstrumente fiir sich genommen noch keinen Erfolgsbeitrag fiir das Management
globaler Produkte leistet.
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F. Zusammenfassung und Implikationen
1. Ergebnisse der empirischen Untersuchung

Im Hinblick auf die zu Beginn formulierten Fragestellungen®®” lassen sich die in dieser
Studie gewonnenen Ergebnisse wie folgt zusammenfassen:

Erkenntnisziel 1: Entwicklungsstand und Tendenzen der Globalisierung in den
untersuchten Konsumgiiterbranchen

Als grundlegender, linderiibergreifender Trend im Nachfrageverhalten insbesondere
innerhalb der Triade-Markte ist ein stark gestiegenes QualitatsbewuBtsein der Konsu-
menten festzustellen, das in Verbindung mit der dort vorhandenen hohen Kaufkraft eine
gesteigerte Nachfrage nach hochwertigen und spezialisierten Produkten und damit einen
Wechsel von quantitativem zu qualitativem Wachstum bewirkt hat. Im Hinblick auf
die hier untersuchten Produktbereiche konkretisiert sich dies besonders in einem erhéh-
ten Gesundheits- und UmweltbewuBtsein, das an einer deutlichen Priferenz zugunsten
kalorien- und schadstoffarmer Produkte (Nahrungsmittel, Soft Drinks, Zigaretten), um-
weltfreundlicher Produkte (Wasch- und Reinigungsmittel) und Verpackungen (Nahrungs-
mittel, Soft Drinks, Wasch- und Reinigungsmittel, Korperpflege) sowie einer gestiegenen
Nachfrage nach Sportartikeln erkennbar wird.

In bezug auf die konkrete Produktgestaltung weisen die Nachfragewiinsche der Triade-
Konsumenten allerdings keine ausgeprigte Homogenitdt auf. Bei Nahrungsmitteln und
Zigaretten dominieren nach wie vor traditionelle linder- oder regionalspezifische Ge-
schmackspraferenzen, wihrend im Soft-Drink-Bereich in dieser Hinsicht zum Teil eine weit
iiber die Triade hinausgehende Ahnlichkeit vorhanden ist. Gleiches gilt im wesentlichen
auch fiir Korperpflegeprodukte und Sportartikel, wahrend im Wasch- und Reinigungs-
mittelbereich unterschiedliche Waschgewohnheiten und Hausgeratetechnologien teilweise
uniiberwindbare Homogenisierungsbarrieren zwischen den drei Triade-Regionen darstel-
len.

Einen vor allem fiir Nahrungsmittel, Soft Drinks, Wasch- und Reinigungsmittel sowie
Korperpflegeprodukte sehr bedeutsamen Trend stellt aulerdem die in Europa zu beob-
achtende fortschreitende Konzentration und gleichzeitige Internationalisierung des Ein-
zelhandels dar, dessen Einkaufsmacht gegeniiber den Herstellern sich in Zukunft noch
erheblich verstarken wird.

Auf der Angebotsseite sind nahezu alle hier untersuchten Branchen durch eine zuneh-
mende Internationalisierung und Verscharfung des Wettbewerbs gekennzeichnet. Damit
einhergehend findet auch auf Herstellerseite eine wachsende Konzentration der Anbieter
statt. Dabei ist besonders bei Wasch- und Reinigungsmitteln sowie Sportartikeln, aber
teilweise auch im Korperpflege- und im Nahrungsmittelbereich eine starke Verkiirzung
der Innovationszyklen und Produkteinfilhrungszeiten bei gleichzeitig steigenden Kosten
fir die Entwicklung neuer Produkte und Marken zu beobachten. Bedingt durch die da-
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durch entstehende Notwendigkeit zur Konzentration auf wenige dominierende Marken ist
in fast allen Produktbereichen ein starker Vormarsch der globalen Marken zu beobachten,
der zumeist zu einer Polarisierung des Angebots in globale und lokale Marken gefiihrt hat.

Nur bei Wasch- und Reinigungsmitteln geht aus den o.g. Griinden die - in den letzten Jah-
ren stark vorangetriebene - Internationalisierung von Produkt- und Marketingkonzepten
kaum iber die Grenzen Europas hinaus. Bei Nahrungsmitteln hingegen konzentriert sich
die Europiisierung und in Ausnahmefillen auch Globalisierung des Angebots lediglich
- wie im Zigarettenbereich bereits seit lingerem geschehen — auf den Marktauftritt ein-
zelner Produkte, wahrend deren physische Gestaltung in hohem Mafle linderspezifischen
Anpassungserfordernissen Rechnung tragt.

Schliellich wird in nahezu allen Branchen eine zunehmend feinere (und zugleich lander-
iibergreifende) Segmentierung der Méarkte vorgenommen, der mit einem immer (bediirf-
nis-, nicht linderspezifisch) differenzierteren und spezialisierteren Produktangebot (z.B.
spezifische Hautpflegemittel, spezielle Modesportarten etc.) entsprochen wird.

Erkenntnisziel 2: Auspriagung der Gestaltungsparameter des globalen Pro-
duktmanagements

Ein intensiver internationaler Knowhow-Transfer findet im Rahmen des globalen
Managements der hier untersuchten Produkte vor allem in bezug auf die Gestaltung des
physischen Produkts, der Verpackung, der Werbung und der Produkteinfithrung statt.

Eine hohe Standardisierung der Marketinginstrumente ist in der Triade vor al-
lem bei Soft Drinks, Zigaretten und Sportartikeln zu beobachten. Eine iiberwiegend auf
Europa beschrinkte Standardisierung findet sich dagegen bei Wasch- und Reinigungsmit-
teln sowie bei Kérperpflegeprodukten. Im Nahrungsmittelbereich bleiben standardisierte
Marketingkonzepte nach wie vor die Ausnahme.

Seit den 70er Jahren ist vor allem bei Wasch- und Reinigungsmitteln, Sportartikeln, Soft
Drinks und Kérperpflegeprodukten eine deutliche Tendenz zu einer stirkeren ldander-
iibergreifenden Koordination der Produkteinfiihrung bei gleichzeitig steigender
Praferenz fiir das Sprinkler-Modell zu verzeichnen, wiahrend bei Nahrungsmitteln und
Zigaretten nach wie vor eine geringe Koordinationsintensitit sowie ein iiberwiegend se-
quentiell ausgestalteter Einfihrungsplan bevorzugt werden.

Die am haufigsten verwendeten makroorganisatorischen Strukturformen sind die in-
ternationale Division, die integrierte Produktgruppenstruktur und die Matrixorganisation
mit zumeist regionaler Dominanz. Die integrierte Regionalstruktur sowie die Hybridstruk-
tur waren demgegeniiber nur selten, die integrierte Funktionalstruktur iiberhaupt nicht
anzutreffen. Von den Instrumenten der mikrostrukturellen Koordination werden
zentrale Produktkoordinatoren und regelmaflige Gesprachskreise sowohl hinsichtlich ih-
rer Einsatzintensitit als auch in bezug auf ihre Effektivitdt etwas hoher eingeschiatzt als
stindige Koordinationsgruppen und Task Forces.

Eine hohe Standardisierung der Marketingprozesse findet sich vor allem bei den
Elementen des allgemeinen Informations- und Planungssystems (Firmensprache, Rech-
nungswesen, Planstrukturen, Budgetierung, Planungskalender). Deutlich geringer stan-
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dardisiert sind hingegen die eher marketingspezifischen ProzeBelemente (Markterfas-
sung, Marktsegmentierung, Prognoseverfahren und Simulationsmodelle) sowie die Hard-
wareausstattung der Unternehmen. Insbesondere bei Soft Drinks, Zigaretten, Sport-
artikeln sowie Wasch- und Reinigungsmitteln zeigt sich eine starke Zentralisierung
der Entscheidungskompetenzen beziiglich der Gestaltung von Markenname, Produkt,
Verpackung und Werbung. Bei etwa 75% der untersuchten Produkte kommt eine Form
des Lead-Country-Konzepts zum Einsatz.

Die verschiedenen Formen der Indoktrination und Uberwachung zur Durchsetzung ei-
ner vertikalen Koordination werden eher selten eingesetzt, wobei die Effektivitat aller drei
Instrumente etwa gleich hoch beurteilt wird, insgesamt jedoch nur ein mittleres Niveau
erreicht. Die informale Kommunikation und Koordination findet hauptsichlich
auf schriftlichem und telefonischem Wege statt, wahrend von Ad-hoc-Meetings seltener
Gebrauch gemacht wird. Die Effektivitdt aller drei Instrumente wird gleich hoch ein-
geschitzt, ibertrifft jedoch die der Indoktrinations- und Uberwachungsinstrumente nur
geringfiigig. Die Instrumente zur globalen Ausrichtung der Unternehmenskultur
werden zumeist intensiv eingesetzt und in ihrer Effektivitat ebenfalls mittel bis hoch beur-
teilt. Lediglich die international ausgerichtete Leistungsbeurteilung der Niederlassungen
fallt demgegeniiber deutlich ab.

Erkenntnisziel 3: Bedeutung der unterschiedlichen Globalisierungsvorteile
und -barrieren in den untersuchten Produktbereichen und ihr Einfluf} auf die
Auspriagung der Gestaltungsparameter

Der Nutzen eines linderiibergreifenden Knowhow-Transfers wird in allen Branchen
ausnahmslos sehr hoch eingeschatzt. Dabei werden Effektivitatsgewinne durch eine unter-
nehmensweite Verfiigbarkeit erfolgreichen Knowhows sowie durch synergetisches ‘Ideen-
Pooling' gleich hoch bewertet wie Effizienzgewinne durch Vermeidung von Doppelarbeit.
Als Barriere fiir einen wirkungsvollen linderiibergreifenden Knowhow-Transfer wird vor
allem ein gewisses Rivalititsdenken zwischen den Niederlassungen angesehen. Ein signi-
fikanter Einflufl dieser potentiellen EinfluBfaktoren auf das tatsichlich realisierte Ausma8
des Knowhow-Transfers ist jedoch nicht nachweisbar. Dies deutet darauf hin, daf§ des-
sen Ausgestaltung weniger aufgrund einer expliziten Abwiagung spezifischer Vorteile und
Barrieren vorgenommen wird, sondern sich eher als Folge anderer Organisationscharakte-
ristika (z.B. Fiihrungsstil, Organisationskultur) ergibt.

Die Kostenvorteile der Instrumentestandardisierung werden bei Nahrungsmitteln,
Wasch- und Reinigungsmitteln sowie Kérperpflegeprodukten deutlich hoher eingeschatzt
als die moglichen Profilierungsvorteile. Bei Soft Drinks und Sportartikeln sind beide
Nutzenkategorien von etwa gleich hoher Bedeutung, wahrend bei Zigaretten eindeutig die
Profilierungsvorteile dominieren. In fast allen untersuchten Branchen stellt der standardi-
sierungsbedingte Transfer erfolgreicher Marketingkonzepte den wichtigsten Profilierungs-
vorteil dar. Im Zigarettenbereich stehen jedoch die Erhéhung der Markenloyalitat und der
Aufbau eines Weltmarken-Images im Vordergrund. Als wichtigste marktbedingte Stan-
dardisierungsbarrieren treten kulturelle Unterschiede sowie linderspezifische gesetzliche
Restriktionen hervor, insbesondere bei Zigaretten, Nahrungsmitteln sowie Wasch-und Rei-
nigungsmitteln. Die bedeutendsten einzelfallbedingten Barrieren sind landerspezifische
Unterschiede in der Wettbewerbsposition und den Konkurrenzaktivititen. Ein signifikan-
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ter (negativer) EinfluB auf das AusmaB der Instrumentestandardisierung geht allerdings
nur von den einzelfallbedingten Barrieren aus. Im Bereich der Standardisierungsvorteile
zeigt sich lediglich bei den Profilierungsvorteilen eine — allerdings nur schwach signifi-
kante — positive Wirkungsbeziehung, wihrend die als insgesamt sehr hoch eingeschitzten
Kostenvorteile die Varianz der Instrumentestandardisierung nicht beeinflussen.

In bezug auf die Koordination der Produkteinfiihrung spricht vor allem die Ver-
ringerung des Flop-Risikos fiir das sequentielle Wasserfall-Modell, insbesondere im Nah-
rungsmittel- und im Zigarettenbereich. Die frithe Sicherung wichtiger Marktpositionen
und die Erleichterung einer standardisierten Marktbearbeitung sind demgegeniiber die
wichtigsten Vorteile des Sprinkler-Modells mit hoher Bedeutung in allen untersuchten
Branchen mit Ausnahme der Zigarettenindustrie. Nur bei Nahrungsmitteln und Ziga-
retten besitzt die Notwendigkeit, linderspezifische Markt- und Konkurrenzverhiltnisse
zu beriicksichtigen, eine nennenswerte Bedeutung als Argument gegen eine koordinierte
Produkteinfithrung iiberhaupt. Die Vorteile des Sprinkler-Modells iiben einen deutlich po-
sitiven EinfluB auf die Koordinationsintensitat der Produkteinfithrung aus und fithrten,
sofern sie bei der Einfithrung der hier betrachteten Produkte im Einzelfall gegeben waren,
tendenziell auch zur Verwendung eines sprinkler-dominierten Einfithrungsmusters. Zum
heutigen Zeitpunkt besitzen hingegen die Vorteile des Wasserfall-Modells, soweit sie im
Einzelfall vorliegen, den starkeren Einflufl auf die Ausgestaltung des Einfithrungsmusters.

Erkenntnisziel 4: Erfolgswirkungen der Gestaltungsparameter des globalen
Produktmanagements

Ein stark positiver Einflul auf den Produkterfolg in allen drei Triade-Regionen geht von
einem intensiven internationalen Knowhow-Transfer aus. Dieser Einflu} ist insbeson-
dere innerhalb Europas wohl aufgrund der groBeren landeriibergreifenden Verwendbarkeit
erfolgreicher Marketingideen und -konzepte am groften.

Demgegeniiber weist die Standardisierung der Marketinginstrumente auf européi-
scher Ebene keine signifikanten Erfolgswirkungen auf. Erst eine alle drei Triade-Regionen
umfassende Standardisierung wirkt sich positiv auf den Produkterfolg aus, wobei hier
Kostenvorteile aufgrund des grofleren Absatzvolumens sowie Weltmarken-Image-Effekte
eine mafgebliche Rolle spielen diirften.

Hinsichtlich der verschiedenen Formen der organisatorischen Makrostruktur zeigen
sich keine signifikanten Verteilungsunterschiede zwischen erfolgreichen und weniger erfolg-
reichen Produkten. Ebenso bestehen zwischen der Verwendung bestimmter mikrostruk-
tureller Koordinationsinstrumente und dem Produkterfolg keinerlei signifikante Zu-
sammenhénge.

Einen deutlich positiven Einflufl auf den Produkterfolg in allen drei Triade-Regionen be-
sitzt demgegeniiber die Standardisierung der Marketingprozesse, durch die sich ins-
besondere eine linderiibergreifend konsistente Informationsbasis sowie eine unternehmens-
weit gleichmaBig hohe Qualitdt der Marketingplanung sicherstellen lassen. Auch von der
Entscheidungszentralisierung geht eine durchgehend positive, allerdings nicht signifi-
kante Wirkung auf den Produkterfolg aus. Das Lead-Country-Konzept konnte hingegen
mit hoher Sicherheit nicht als Kennzeichen eines erfolgreichen globalen Produktmanage-
ments identifiziert werden.
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Ebenso zeigen sich auch bei simtlichen personenorientierten Koordinationsinstru-
menten keinerlei signifikante Beziehungen zum Produkterfolg.

Erkenntnisziel 5: Unterschiede zwischen Unternehmenszentralen und Aus-
landsniederlassungen in der Beurteilung von Einfluifaktoren, Auspriagung und
Effektivitiat der Gestaltungsparameter

Die meisten Vorteile des Knowhow-Transfers und der Instrumentestandardisierung wer-
den von Niederlassungen und Zentralen gleich hoch bewertet. Die Vorteile des Sprinkler-
Modells werden demgegeniiber von den Niederlassungen geringer, die des Wasserfall-
Modells hoher bewertet.

Die Barrieren des Knowhow-Transfers, die marktbedingten sowie insbesondere die ein-
zelfallbedingten Barrieren der Instrumentestandardisierung sowie auch die Barrieren einer
koordinierten Produkteinfithrung werden von den Niederlassungen deutlich hoher einge-
schitzt als von den Unternehmenszentralen.

Das Ausmaf des internationalen Knowhow-Transfers, der Instrumentestandardisierung
und der Entscheidungszentralisierung sowie der Einsatz von Instrumenten der mikrostruk-
turellen und personenorientierten Koordination werden von den Niederlassungen tenden-
ziell geringer eingeschitzt als von den Unternehmenszentralen. Hinsichtlich der Standar-
disierung der Marketingprozesse herrscht demgegeniiber weitgehende Ubereinstimmung
zwischen beiden Ebenen.

Hinsichtlich ihrer Effektivitat werden vor allem die Instrumente der vertikalen Koordina-
tion (zentrale Produktkoordinatoren, Instrumente der Indoktrination und Gberwa.chung)
von den Niederlassungen deutlich niedriger eingeschatzt als von den Unternehmenszen-
tralen. In bezug auf die Instrumente der horizontalen Koordination (Gesprichskreise,
Koordinationsgruppen, Task Forces, Instrumente der informalen Kommunikation und
Koordination sowie der globalen Ausrichtung der Unternehmenskultur), die den Nieder-
lassungen eine Mitwirkung auf partizipativer Basis ermdglichen, herrscht demgegeniiber
eine weitgehende Ubereinstimmung in der Effektivititsbeurteilung durch Zentralen und
Niederlassungen.

2. Implikationen fiir die Unternehmenspraxis

Entsprechend den in Abschnitt A 4 entwickelten grundlegenden Zielsetzungen dieser Un-
tersuchung, namlich

o Ermittlung der wesentlichen Charakteristika des Managements erfolgreicher globaler
Produkte,

o Identifizierung der wesentlichen Konfliktfelder zwischen Unternehmenszentralen und
Niederlassungen,

ergeben sich aus den gewonnenen empirischen Ergebnissen Ansatzpunkte fiir eine verbes-
serte Gestaltung eines globalen Produktmanagements in der Praxis.
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Folgende Merkmale konnten aufgrund der hier ermittelten Ergebnisse als charakteristisch
fur ein erfolgreiches globales Produktmanagement ermittelt werden:

e Ein intensiver unternehmensweiter Austausch von Marketing-Knowhow
im Sinne erfolgreicher oder erfolgversprechender Ideen fiir die Gestaltung der Instru-
mente des Marketingmix sowie der damit ggf. bereits realisierten praktischen Er-
fahrungen in den einzelnen Landermaérkten. Angesichts der Erfolgsrelevanz dieses
Parameters gewinnen die in dieser Untersuchung festgestellten zahlreichen Wahr-
nehmungsdifferenzen zwischen Unternehmenszentralen und Niederlassungen hin-
sichtlich wichtiger Entscheidungsgrundlagen wie etwa der Wettbewerbsposition der
Produkte in den einzelnen Landermérkten an Brisanz. Auch die unterschiedlichen
Einschédtzungen in bezug auf die Intensitdt des Knowhow-Transfers selbst machen
deutlich, daf hier insbesondere aus Sicht der Niederlassungen offensichtlich ein Ver-
besserungsbedarf besteht.

Eine Standardisierung der Marketinginstrumente auf Triade-Ebene und
nach Moglichkeit nicht nur auf EG-Ebene, da erst auf wirklich globaler Basis die
durch ein globales Marketing erzielbaren Vorteile wirksam werden. Dies diirfte
insbesondere fiir die als hoch eingeschatzten Kostenvorteile gelten, die sich erst bei
einem Absatzvolumen, das iiber eine einzelne Triade-Region hinausgeht, in grofe-
rem Umfang bemerkbar machen. Aber auch der Aufbau eines umsatzfordernden
‘Weltmarken‘-Images 148t sich erst bei einem weltweit konsistenten Marktauftritt
realisieren, wahrend eine Qualifizierung als ‘Euro-Marke* nicht geeignet erscheint,
den psychologischen Gehalt eines Produkts in nennenswerter Weise zu erhéhen.

Eine unternehmensweite Standardisierung der Informations- und Pla-
nungsprozesse, die der Erarbeitung und Steuerung globaler Marketingkonzepte
zugrunde liegen. Erst hierdurch kann eine unternehmensweit konsistente Informati-
onsbasis beziiglich der marketingrelevanten Daten aus allen Landerniederlassungen
gewéahrleistet werden, die insbesondere fiir die Entwicklung linderiibergreifender
Marketingkonzepte unerldllich ist. Dariiber hinaus 148t sich — auch bei linderspe-
zifisch angepafiter Marketinggestaltung — durch den unternehmensweiten Einsatz
bewihrter Verfahrensweisen und Systeme eine hohe methodische Qualitat der Mar-
ketingplanung in allen Niederlassungen sicherstellen.

Die diesen Ergebnissen zugrundeliegenden Kausalmodelle erfordern allerdings aufgrund
der teilweise unzureichenden Auspragung der Anpassungsgiite-Kriterien eine vorsichtige
Interpretation. Die gewonnenen Erkenntnisse mogen daher der Unternehmenspraxis in
erster Linie als Anregung dienen, solchen Parametern, durch die sich das Marketing-Ma-
nagement erfolgreicher globaler Markenprodukte offenbar besonders auszeichnet, erhéhte
Aufmerksamkeit zu schenken und sie auf Méoglichkeiten zu einer effektiveren Ausgestal-
tung im jeweiligen konkreten Fall zu tiberpriifen.

Die parallel bei Unternehmenszentralen und Niederlassungen erhobene Einschdtzung hin-
sichtlich EinfluBfaktoren, Auspragung und Effektivitat der Gestaltungsparameter des glo-
balen Produktmanagements konnte dariiber hinaus deutlich machen, daB die haufig sehr
pauschal formulierte Unterstellung eines generellen Konflikts zwischen Niederlassungen
und Unternehmenszentralen hinsichtlich des Nutzens und der Realisierbarkeit eines glo-
balen Marketing differenziert in bezug auf dessen einzelne Gestaltungsparameter zu be-

232



urteilen ist. Als konflikttrachtig konnten hier insbesondere folgende Bereiche identifziert
werden:

e Die landeriibergreifende Standardisierung der Marketinginstrumente. Die-
ses ‘klassische’ Konfliktfeld des globalen Marketing konnte insofern bestatigt und
prazisiert werden, als die Niederlassungen insbesondere die durch eine Instrumen-
testandardisierung erzielbaren Kostenvorteile deutlich geringer einschétzen als die
Unternehmenszentralen und zugleich die einer Standardisierung entgegenstehen-
den Hindernisse zum Teil erheblich hoher einstufen. Letzteres gilt dabei weniger
fiir die marktbedingten als vielmehr fiir die einzelfallbedingten Barrieren, die sich
aus linderspezifischen Unterschieden beziiglich der Wettbewerbsposition, der Le-
benszyklusposition etc. ergeben. Diese Wahrnehmungsdifferenzen deuten auf eine
Uberschitzung des Standardisierungspotentials durch die marktferneren Unterneh-
menszentralen hin, woraus sich leicht die Gefahr unrealistischer Standardisierungs-
vorgaben ergibt. Stark divergierende Auffassungen zeigen sich insbesondere auf
europdischer Ebene auch hinsichtlich der tatsachlichen Hohe der landeriibergrei-
fenden Instrumentestandardisierung — diese wird von den Unternehmenszentralen
grundsatzlich fiir starker ausgepragt gehalten als von den Niederlassungen. Ins-
gesamt wird damit die Notwendigkeit einer verbesserten Informationsbasis fiir die
Planung landeriibergreifender Marketingstrategien deutlich, welche nicht nur ex-
terne, landermarktbezogene Daten, sondern in stirkerem Mafle auch produkt- und
wettbewerbsspezifische Informationen enthalten muf, um fundierte Standardisie-
rungsentscheidungen zu ermdglichen.

e Die landeriibergreifende Koordination der Produkteinfiihrung. Hier zeigt sich
eine klare Praferenz der Niederlassungen zugunsten einer sequentiellen Produktein-
fithrung im Sinne des Wasserfall-Modells, die diesen einen gréBeren Spielraum fiir
die Festlegung eines fiir ihren jeweiligen Landermarkt geeigneten Einfiihrungszeit-
punkts einrdumt als das Sprinkler-Modell. Trotz einer deutlich héheren Gewichtung
der Barrieren, die einer koordinierten Produkteinfiihrung generell entgegenstehen,
sprechen sich die Niederlassungen in ihrer Mehrzah! jedoch fiir eine relativ hohe Ko-
ordinationsintensitat aus, um die Vorteile einer sequentiell koordinierten Produkt-
einfiihrung wie etwa die in ausgewahlten Testmarkten gesammelten Erfahrungen
nutzen zu konnen.

e Die Zentralisierung der Entscheidungskompetenzen. Auch dieser traditio-
nelle — mit der Instrumentestandardisierung und der Produkteinfithrungskoordina-
tion eng verbundene - Konfliktbereich des globalen Marketing wurde in den Er-
gebnissen dieser Untersuchung deutlich, wobei sich wiederum erhebliche Wahrneh-
mungsdifferenzen hinsichtlich des tatsiachlichen Zentralisierungsgrades zeigen, in-
dem dieser von den Unternehmenszentralen in der Regel hoher eingeschatzt wird
als von den Landerniederlassungen. Seinen konkreten Ausdruck findet der Grad
der Entscheidungszentralisierung hauptséachlich in der Art der verwendeten Koor-
dinationsinstrumente, wobei die Instrumente der vertikalen Koordination von den
Niederlassungen verstindlicherweise als weitaus weniger effektiv beurteilt werden als
von den Unternehmenszentralen. Uberraschenderweise gilt dies jedoch tendenziell
auch fiir das Lead-Country-Konzept, das in der Literatur allgemein als tragfihiger
Losungsansatz fiir das Problem der Kompetenzverteilung angesehen wird. Vielmehr
wiegen dessen Nachteile auch aus Sicht der Niederlassungen die moglichen Vorteile
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weitgehend auf, und auch der ermittelte, eher negative Zusammenhang mit dem
Produkterfolg macht deutlich, da8 dieses Organisationskonzept nicht vorbehaltlos
zu empfehlen ist.

o Ein weiteres Problemfeld des globalen Managements, das jedoch eher durch eine
starkere als durch eine schwachere Auspragung des betreffenden Gestaltungspara-
meters zu 16sen ist, stellt der landeriibergreifende Knowhow-Transfer dar. Trotz
einer hoheren Einschitzung der diesbeziiglichen Barrieren durch die Niederlassun-
gen iiberwiegen auch aus deren Perspektive deutlich die Vorteile eines unterneh-
mensweiten Austauschs erfolgreicher bzw. erfolgversprechender Marketingideen und
-konzepte sowie der damit gesammelten Erfahrungen, so da hier von einer gleich-
gerichteten Interessenlage gesprochen werden kann. Problematisch erscheint in die-
sem Zusammenhang jedoch die sehr unterschiedliche Einschatzung des tatsichlich
realisierten Ausmafles des Knowhow-Transfers, das von den Niederlassungen als
deutlich geringer empfunden wird als von den Unternehmenszentralen. Diese Wahr-
nehmungsdifferenz diirfte ein wesentlicher Grund fiir die empirisch schon mehrfach
nachgewiesenen Kommunikationsprobleme in international titigen Unternehmen
sein. Diesem Parameter kommt jedoch, wie in dieser Untersuchung gezeigt werden
konnte, gerade im Hinblick auf globale Koordinationserfordernisse eine erfolgsent-
scheidende Bedeutung zu, so dafl in der Verbesserung des landeriibergreifenden In-
formationsflusses ein wesentlicher Ansatzpunkt zu einer erfolgreicheren Gestaltung
eines globalen Produktmanagements zu sehen ist.

Als eher unproblematisch konnten demgegeniiber folgende zwei Aspekte des globalen Pro-
duktmanagements identifiziert werden:

o Die landeriibergreifende Standardisierung der Marketingprozesse. Hier konn-
ten keinerlei divergierende Einschatzungen hinsichtlich der realisierten Standardi-
sierungsgrade festgestellt werden, so daB hier von einem ausgepriagten Konsens hin-
sichtlich der prozefibezogenen Gestaltungskompetenzen ausgegangen werden kann.

o Die Effektivitit horizontaler Koordinationsinstrumente. Diese werden - im
Gegensatz zu den vertikalen, von der Unternehmenszentrale dominierten Koordi-
nationsinstrumenten — von beiden Seiten iibereinstimmend positiv beurteilt, so daf§
sich hier die Empfehlung ableiten 148t, diesen bei der organisatorischen Verankerung
des globalen Produktmanagements den Vorzug zu geben.

3. Implikationen fiir die Forschung

Angesichts der Einschrankungen, die aufgrund der notwendigen Begrenzung dieser Unter-
suchung auf ausgewihlte Branchen und Parameter im Hinblick auf die Verallgemeinerbar-
keit der hier vorgestellten Ergebnisse gemacht werden miissen, ergeben sich insbesondere
folgende Ansatzpunkte fiir weiterfilhrende Untersuchungen im Bereich des globalen Ma-
nagements:
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e Zum einen erscheint es sicherlich sinnvoll, die Bedeutung der hier identifizierten
Erfolgsfaktoren in reprisentativem Umfang auch fir andere Produktbereiche zu
iiberpriifen. In diesem Zusammenhang ist die Forderung nach einer stirkeren Ob-
jektivierung der dabei verwendeten MeBkonstrukte, insbesondere der produktbezo-
genen ErfolgsgréBen,®®® durchaus berechtigt, aber wohl wenig realistisch. Vor allem
produktspezifische Kosten- und Deckungsbeitrags-Informationen, die auch fiir eine
aussagefahigere Beurteilung standardisierungsbedingter Effizienzgewinne von hoher
Bedeutung wiren, werden aus verstindlichen Griinden von den befragten Unter-
nehmen in der Regel nicht offengelegt. Auch eine detailliertere Erfassung der Ge-
staltungsparameter wie etwa der Intensitat des internationalen Knowhow-Transfers
oder der linderiibergreifenden Standardisierung erscheint wiinschenswert, ist jedoch
mit einem wesentlich héheren Erhebungsaufwand verbunden, der eine Konzentra-
tion entsprechender Studien auf jeweils nur einzelne Parameter erforderlich machen
wiirde.

e Zum zweiten sind fiir eine umfassende empirische Analyse der Konzeption eines
globalen Marketing-Managements noch weitere Gestaltungsparameter in die Be-
trachtung einzubeziehen - beispielsweise die in jingster Zeit intensiv diskutierte
Errichtung strategischer Allianzen oder die landeriibergreifende informationstechni-
sche Vernetzung der verschiedenen Unternehmenseinheiten.

SchlieBlich ist der Entscheidungskomplex des globalen Marketing in den grofle-
ren Rahmen des globalen Managements einzuordnen. Damit stellt sich insbeson-
dere die Frage nach den Wechselwirkungen mit anderen Funktionen der globalen
Wertschopfungskette wie etwa der Forschung und Entwicklung, der Beschaffung
oder der Produktion, welche die Gestaltungsméglichkeiten eines globalen Marketing
ohne Zweifel in hohem MaBe beeinflussen.

568vgl. z.B. Bolz (1992), S. 189
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Anhang 1

Tabellen der statistischen Analyse



1. Signifikanz der Mittelwertdifferenzen NL-Antworten — HQ-Antworten
(T-Test fiir abhéngige Stichproben)

1.1 Knowhow-Transfer

| Variablengruppe | Variable pA | DF | t P |

Vorteile Knowhow- Verfiigharkeit 0,0 87 | 0,1 0,9582
Synergetisches Ideenpooling -0,3 | 87 |-2,8 0,0071
Vermeidung v. Doppelarbeit -0,2 | 87 | -1,6 0,1102

Barrieren Zu grofie Verschiedenheit 0,6 | 87 | 4,3 | <0,0001
Personeller Aufwand 0,2 87 | 1,2 0,2206
Finanzieller Aufwand 0,4 | 87 | 26 0,0122
Sprachbarrieren 0,3 87 | 2,0 0,0479
Psychologischer Widerstand - - - -

Ausmaf Physisches Produkt -0,6 | 87 | -3,4 0,0009
Verpackung -0,7 | 87 | -4,0 | <0,0001
Markenname -0,2 | 84 (-08 0,3994
Werbung -0,3 | 87 |-2,5 0,0138
Preispositionierung -0,3) 87 | -24 0,0190
Absatzkanile -0,4 | 87 |-2,2 0,0290
Produkteinfiihrung -0,2 | 87 |-1,6 0,1137

1.2 Standardisierung der Marketinginstrumente

Variablengruppe Variable J ¢Aﬁ)F J t ( P ]
Kostenvorteile Produktentwicklung 0,5 8 | 2,8 0,0067
Beschaffung 0,2 87| 1,3 0,1849
Produktherstellung 02|88 | 1,5 0,1400
Verpackung -0,5| 88 | -24 0,0208
Werbung -0,5) 88 | -34 0,0009
Profilierungs- Markenloyalitat -0,3| 88 |-1,5 0,1383
vorteile Handelsakzeptanz 0,18 | 03 0,7577
Weltmarkenimage -0,1| 88 | -04 0,7211
Ideentransfer -0,3| 88 | -3,1 0,0024
Finanzmittelpooling -0,1 | 88 | -0,7 0,4992
Marktbedingte Kulturelle Barrieren 0,5 88 | 3,2 0,0019
Barrieren Physische Einsatzbedingungen 0,38 | 1,8 0,0751
(EG-Ebene) Technische Standards 0,3| 88 | 1,7 | 10,0948
Gesetzliche Bestimmungen 0,3| 8 | 1,7 0,0836
Verfiigbare Rohstoffe 0,3| 88 | 22| 0,0319
Medien-Infrastruktur 0387 1,8 0,0686
Distributionssysteme 0,5| 88 | 2,8 0,0061
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[ Variablengruppe | Variable [eA [DF] t | P |
Marktbedingte Kulturelle Barrieren 04| 58 | 1,8 0,0799
Barrieren Physische Einsatzbedingungen 0,358 | 14 0,1780
(Triade-Ebene) Technische Standards 0,2| 58| 08 0,4471

Gesetzliche Bestimmungen 0,35 |13 0,1974
Verfiigbare Rohstoffe 03|58 | 14 0,1539
Medien-Infrastruktur 03| 57 | 1,1 0,2686
Distributionssysteme 0,4] 58 | 1,6 0,1131
Einzelfall- Wettbewerbsposition 0,7] 8 | 3,2 0,0021
bedingte Lebenszyklusposition 04| 8 | 23 0,0263
Barrieren Bekanntheitsgrad 0,7| 8 | 3,9 0,0002
Konkurrenzaktivitaten 04| 8 | 2,5 0,0150
Eigene lokale Marken 05|86 | 2,5| 0,0128
Organisations- Fehlende Informationsbasis -0,2 | 8 |-1,2 0,2201
bedingte Kommunikationsbarrieren 0,2 8 | 1,2 0,2342
Barrieren Psychologischer Widerstand -—1 - - -
AusmaB Physisches Produkt -0,4 | 84 | -28 0,0064
(EG-Ebene) Verpackung -0,5 | 87 |-3,1| 0,0029
Markenname -0,4 | 87 |-3,0 0,0032
Werbung -0,6 | 83 | -4,0 0,0002
Preispositionierung -0,4| 8 |-24 0,0191
Absatzkanile -0,5| 85 |-23 0,0216
Ausmaf Physisches Produkt -0,1| 47 | -08 0,4308
(Triade-Ebene) Verpackung -0,1 | 50 |-0,7| 0,4723
Markenname -0,1 | 51 | -0,8 0,4242
Werbung -0,7 | 48 | -3,3 0,0021
Preispositionierung -0,9 | 51 | -4,3 | <0,0001
Absatzkanile -0,4] 50 |-14 0,1620

1.3 Koordination der Produkteinfithrung
Variablengruppe Variable gA | DF | t p
Vorteile des Geringeres Flop-Risiko -0,1 | 77 | -0,4 0,6913
Wasserfall-Modells | Begrenztes Investitionsvolumen | 0,3 | 77 | 12 0,2166

Marktbearbeitungsintensitit 06| 76 | 2,8 0,0071

Vorteile des Sicherung v. Marktpositionen -0,2 | 81 |-14 0,1651

Sprinkler-Modells | Schnelle Marktabdeckung -0,8 | 80 | -3,7 0,0005

‘ Erleichterte Standardisierung -0,8 | 81 | -4,7 | <0,0001

Koordinations- Geringere lokale Flexibilitat 08| 77 | 3,5 0,0008

barrieren Genehmigungsprozeduren 04| 74 | 21 0,0433
Psychologischer Widerstand - - - -

293



1.4 Mikrostrukturelle Koordinationsinstrumente

[ Variablengruppe | Variable [eA [DF] t p
Einsatzintensitit | Gesprichskreise -0,5| 84 | -26 0,0112
Koordinationsgruppen -0,0 | 79 |-0,1 0,9520
Task Forces -0,6 | 81 | -3,2 0,0020
Produktkoordinatoren -0,6 | 84 | -33 0,0016
Effektivitdt Gesprichskreise -0,1 | 83 |-08 0,4474 |
Koordinationsgruppen 01| 73 | 04 0,6974
Task Forces -0,2 | 75 | -0,2 0,2955
Produktkoordinatoren -0,6 | 81 |-3,9 0,0002
1.5 Prozefistandardisierung
[ Variablengruppe [ Variable [sA]JDF] ¢t | p |
Ausmafl Firmensprache 0,2] 11| 04 0,6791
Investitionsrechnung 0,2 9 0,4 0,6926
Kosten- und Leistungsrechnung | -0,3 | 17 | -0,7 0,4816
Budgetierungssystem -0,3 | 25 |-0,9 0,3809
Plangréfenstruktur 0,0 13 | 0,0 1,0000
Planungskalender -0,7 | 18 | -1,6 0,1347
Hardwareausstattung -0,8 | 18 | -1,6 0,1183
Marktinformationen -0,3 | 17 | -0,8 0,4507
Marktforschung 0,0 20 | 0,0 0,1000
Marktsegmentierung 03| 23 | 0,7 0,5030
Prognoseverfahren -0,4 | 27 |-0,8 0,4045
Simulationsmodelle -0,4 1 20 |-0,9 0,3580
1.6 Entscheidungszentralisierung
Variablengruppe | Variable sA[DF] ¢t [ p ]
AusmaB Physisches Produkt -0,1 | 8 |-0,9 0,3540
Verpackung -0,1 | 86 | -1,2 0,2346
Markenname -0,2 | 83 | -1,7 0,0952
Werbung -0,4 | 85 | -4,1 | <0,0001
Preispositionierung -0,3| 8 | -2,6 0,0098
Absatzkanile -0,5 86 |-3,5 0,0009
Produkteinfiihrung -0,7 | 86 | -5,5 | <0,0001
Vorteile Lead- Kompetenzen 06| 74 | -26 0,0102
Country-Konzept | Marktverbundenheit 03|74 |-14 0,1697
Motivation 0,174 | 03| 0,7487
Akzeptanz 03|74 |-15| 0,1299
Nachteile Lead- Lead-Country-Ausrichtung 01| 74| 0,7 0,5099
Country-Konzept | Zentralisierung 01| 74 | 05 0,6180
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1.7 Instrumente der Indoktrination und Uberwachung

Variablengruppe | Variable | oA | DF | t P ]

Einsatzintensitdt | Schulung im HQ -0,6 | 83 | -3,9 0,0002
Schulungs-/Kontrollbesuche -0,8 | 83 | -4,8 | <0,0001
Schliisselpositionen -0,6 | 83 |-3,5 0,0008

Effektivitit Schulung im HQ -0,3 | 78 | -1,9 0,0678
Schulungs- /Kontrollbesuche -04 | 80 (-2,2( 0,0332
Schliisselpositionen 0,1 77 | -0,6 0,5480

1.8 Instrumente der informalen Kommunikation und Koordination

[ Variablengruppe | Variable [¢A[DF] t p I
Finsatzintensitat | Ad-hoc-Meetings -0,5| 81 1-23 0,0227
Schriftliche Abstimmung -0,6 | 80 | -3,6 0,0006
Telefonische Abstimmung -0,3 | 78 | -2,2 0,0281
Effektivitit Ad-hoc-Meetings 03|75 |-13 0,1871
Schriftliche Abstimmung 04179 |-25 0,0142
Telefonische Abstimmung 0,177 |-03 0,7412

1.9 Instrumente zur globalen Ausrichtung der Unternehmenskultur

D’ariablengruppe | Variable " [eAJDF] ¢t | p
Einsatzintensitit | Unternehmensgrundsitze 0,31 21 |-1,2 0,2490
Selektionskriterien -0,3| 18 |-1,1 0,3058
Weiterbildungsprogramme -0,1 (17 (-0,3 | 10,7978
Personaltransfer -0,6 | 18 |-1,9 0,0758
Leistungsbeurteilung 0,1 22 |-0,3 0,7909
Effektivitit Unternehmensgrundsitze 0,2| 21| 05 0,6470
Selektionskriterien 0,420 | 1,7 0,1104
Weiterbildungsprogramme 031]22| 09| 03819
Personaltransfer 04| 18 | 15 0,1558
Leistungsbeurteilung 05121 | 1,3| 0,2176
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2. Signifikanz der Mittelwertdifferenzen EG-Ebene — Triade-Ebene

(T-Test fiir abhédngige Stichproben)

2.1 Marktbedingte Standardisierungsbarrieren

[ Branche Barriere ¢A | DF t P |
Alle Branchen Kulturelle Barrieren -0,653 | 94 | -6,748 | <0,0001
Physische Einsatzbedingungen | -0,368 | 94 | -4,567 | <0,0001
Technische Standards -0,495 | 94 | -4,681 | <0,0001
Gesetzliche Bestimmungen -0,564 | 93 | -6,636 | <0,0001
Verfiigbare Rohstoffe -0,337 | 94 | -4,068 | <0,0001
Medien-Infrastruktur -0,253 | 94 | -3,982 | 10,0001
Distributionssysteme -0,368 | 94 | -5,498 | <0,0001
Nahrungsmittel Kulturelle Barrieren -0,381 | 20 | -3,508 0,0022
Physische Einsatzbedingungen | -0,286 | 20 | -1,451 0,1623
Technische Standards -0,143 | 20 | -1,826 0,0829
Gesetzliche Bestimmungen -0,800 | 19 | -3,559 0,0021
Verfiigbare Rohstoffe -0,048 | 20 | -1,000 0,3293
Medien-Infrastruktur -0,286 | 20 | -2,335 0,0300
Distributionssysteme -0,524 | 20 | -3,202 0,0045
Soft Drinks Kulturelle Barrieren -0,143 | 6 | -1,000 0,3559
Physische Einsatzbedingungen | -0,143 | 6 |-1,000 | 0,3559
Technische Standards 0,000 | 6 - -
Gesetzliche Bestimmungen 0,000 | 6 - -
Verfiigbare Rohstoffe -0,286 | 6 | -1,000 0,3559
Medien-Infrastruktur -0,143 | 6 | -1,000 0,3559
Distributionssysteme -0,143 | 6 | -1,000 0,3559
Zigaretten Kulturelle Barrieren -0,182 | 10 | -1,000 0,3409
Physische Einsatzbedingungen | 0,000 | 10 | —,- -
Technische Standards 0,000 | 10 | —-,- -
Gesetzliche Bestimmungen -0,182 | 10 | -1,491 0,1669
Verfiighare Rohstoffe 0,000 | 10 | —-- -
Medien-Infrastruktur -0,182 | 10 | -1,491 0,1669
Distributionssysteme -0,091 | 10 | -1,000 0,3409
Wasch- und Kulturelle Barrieren -1,143 | 13 | -3,663 0,0029
Reinigungsmittel | Physische Einsatzbedingungen | -0,143 | 13 | -1,000 | 10,3356
Technische Standards -1,857 | 13 | -3,976 0,0016
Gesetzliche Bestimmungen -0,500 | 13 | -2,876 0,0130
Verfiigbare Rohstoffe -0,786 | 13 | -1,863 0,0851
Medien-Infrastruktur -0,000 | 13 | -~ -
Distributionssysteme -0,000 | 13 | -~ -

3y
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[ Branche Barriere [ ¢A [DF t [ p ]
Koérperpflege Kulturelle Barrieren -0,840 | 24 | -3,562 | 0,0016
Physische Einsatzbedingungen | -0,640 | 24 | -3,527 | 0,0017
Technische Standards -0,440 | 24 | -2,400 0,0245
Gesetzliche Bestimmungen -0,840 | 24 | -4,257 0,0003
Verfiigbare Rohstoffe -0,520 | 24 | -3,375 0,0025
Medien-Infrastruktur -0,120 | 24 | -1,809 0,0830
Distributionssysteme -0,280 | 24 | -2,281 0,0317
Sportartikel Kulturelle Barrieren -0,812 | 15 | -3,569 0,0028
Physische Einsatzbedingungen | -0,562 | 15 | -2,522 0,0235
Technische Standards -0,438 | 15 | -3,416 0,0038
Gesetzliche Bestimmungen -0,438 | 15 | -2,782 0,0140
Verfiigbare Rohstoffe -0,312 | 15 | -2,611 0,0197
Medien-Infrastruktur -0,750 { 15 | -2,666 0,0176
Distributionssysteme -0,875 | 15 | -4,341 0,0006
2.2 Ausmafl der Instrumentestandardisierung
[ Branche | Marketinginstrument gA [DF] t [ p |
Alle Branchen Physisches Produkt 0,716 | 87 | 6,943 | <0,0001
Verpackung 0,615 | 90 | 5,952 | <0,0001
Markenname 0,264 | 90 | 2,945 0,0041
Werbung 0,689 | 89 | 6,924 | <0,0001
Preispositionierung 0,311 | 89 | 4,826 | <0,0001
Absatzkanile 0,300 | 89 | 4,830 | <0,0001
Nahrungsmittel Physisches Produkt 0,471 | 16 | 2,704 0,0156
Verpackung 0,300 | 19 | 2,349 0,0298
Markenname 0,250 | 19 | 1,561 0,1351
Werbung 0,526 | 18 | 2,727 | 10,0138
Preispositionierung 0,474 | 18 | 2,455 0,0245
Absatzkanile 0,105 | 18 | 1,455 0,1628
Soft Drinks Physisches Produkt 0,286 [ 6 1,549 | 10,1723
Verpackung 0,143 | 6 1,000 0,3559
Markenname 0,000 | 6 - -
Werbung 0,286 | 6 1,549 | 0,1723
Preispositionierung 0,286 | 6 1,000 0,3559
Absatzkanile 0,143 | 6 1,000 0,3559
Zigaretten Physisches Produkt 0,545 | 10 | 1,936 | 0,0816
Verpackung 0,273 | 10 | 1,936 0,0816
Markenname 0,000 | 10 | —-- -
Werbung 0,545 | 10 | 1,936 | 0,0816
Preispositionierung 0,000 | 10 | -,- -
Absatzkanile 0,000 | 10 | —-,- -
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[ Branche Marketinginstrument [ A [DF] ¢t P |
Wasch- und Physisches Produkt 1,182 | 10 | 2,951 0,0145
Reinigungsmittel | Verpackung 1,182 | 10 | 2,951 0,0145

Markenname 0,636 | 10 | 1,249 0,2400
Werbung 1,545 | 10 | 3,963 | 0,0027
Preispositionierung 0,636 | 10 | 2,609 0,0261
Absatzkanile 0,182 | 10 | 1,491 | 0,1669
Koérperpflege Physisches Produkt 1,080 | 24 | 4,688 | <0,0001
Verpackung 1,240 | 24 | 5,167 | <0,0001
Markenname 0,440 | 24 | 2,290 0,0311
Werbung 1,040 | 24 | 5,850 | <0,0001
Preispositionierung 0,320 | 24 | 3,361 0,0026
Absatzkanile 0,600 | 24 | 3,464 | 0,0020
Sportartikel Physisches Produkt 0,375 | 15 | 3,223 0,0057
Verpackung 0,125 | 15 | 1,000 0,3332
Markenname 0,062 [ 15 { 1,000 | 0,3332
Werbung 0,062 | 15 | 1,000 | 0,3332
Preispositionierung 0,125 | 15 | 1,464 0,1639
Absatzkanile 0,375 | 15 | 3,000 0,0090
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Anhang II

Fragebogen






10

Unternehmensbefragung "Global Marketing"

Fragebogen fiir Marketing-Fiihrungskrifte




¢0¢

1. Marktentwicklung

1.1 Globale Trends

Welche wesentlichen Entwicklungen / Veranderungen in bezug auf das internationale Geschaft
in Threr Branche haben im Laufe der letzten 10 bis 15 Jahre stattgefunden und welche Tendenzen
sehen Sie fiir die kommenden 5 bis 10 Jahre?

1.2 Triade-Konzept

Welche Bedeutung hat fiir das internationale Geschift in Threr Branche das sogenannte "Triade-Konzept",
d.h. die These, daf die drei Triade-Regionen Westeuropa, Nordamerika und Japan in bezug auf die
Nachfragepriferenzen einen in sich sehr homogenen Markt bilden, der sich vom iibrigen Weltmarkt
deutlich abhebt und aufgrund seiner hohen Kaufkraft vorrangig zu bearbeiten ist?
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2. Marketingprozesse

In welchem Ausma8 sind in Threm Unternehmen bzw. Geschiftsbereich folgende Elemente des Informations-
und Planungssystems international standardisiert?

Prozeflelemente Standardisierungsgrad
Katalog der zu erhebenden Markt- und Konkurrenzinformationen
Methoden der Marktforschung

Methoden der Marktsegmentierung

System der Kosten- und Leistungsrechnung

Methoden der Investitionsrechnung

Firmensprache

Katalog der festzulegenden Plangréfen
Prognoseverfahren

Simulationsmodelle

Budgetierungssystem

Planungskalender

Hardwareausstattung

1 = vollstandige linderspezifische Anpassung
3 = konzeptionelle linderiibergreifende Standardisierung
5 = vollstindige linderiibergreifende Standardisierung
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3. Unternehmenskultur

In welchem Ausmaf8 werden in Threm Unternehmen bzw. Ihrem Geschiftsbereich die folgenden Instrumente
zur Schaffung einer globalen Unternehmenskultur eingesetzt und wie beurteilen Sie ihre Eignung im Hinblick
auf die Erreichung dieser Zielsetzung (Effektivitit)?

Instrumente Ausmafl Effektivitit

Global orientierte Unternehmensgrundsitze und Fiihrungs-
richtlinien

Besetzung von Marketing-Fiihrungspositionen unter besonderer
Beriicksichtigung internationaler Managementfahigkeiten

Internationale Weiterbildungsprogramme

Internationaler Personaltransfer

International ausgerichtete Leistungsbeurteilung
(anstatt nationaler Erfolgskennziffern)

1 =sehr gering ... 5 = sehr hoch
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3.1 International orientierte Fiihrungskrifteselektion

Welche der folgenden Kriterien besitzen bei der Fithrungskrifteauswahl in Threm Unternehmen besondere

Bedeutung?

Selektionskriterien

Bedeutung

Aufgeschlossenheit und Verstindnis fiir auslindische Kulturen, Wertvorstellungen etc.

Berticksichtigung globaler Aspekte / Erfordernisse bei der eigenen Arbeit

Fahigkeit zu linderiibergreifender Kommunikation und Zusammenarbeit

Bereitschaft zu Auslandseinsitzen

Erfahrung / erfolgreiche Tatigkeit im Ausland

1 = sehr gering ... 5 = sehr hoch
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3.2 Internationaler Personaltransfer

Welche Bedeutung messen Sie folgenden méglichen Nachteilen bzw. Akzeptanzbarrieren eines internatio-

nalen Personaltransfers bei?

Barrieren

Bedeutung

Widerstand des Ehepartners

Beschrankte Ausbildungsméglichkeiten fiir die Kinder im Ausland

Verlust sozialer Bindungen

Angst vor Problemen bei der beruflichen Wiedereingliederung nach der Riickkehr aus
dem Ausland

Vorbehalte gegeniiber den Lebensverhiltnissen im Ausland
( v.a. in Entwicklungslandern)

Unzureichende Sprachkenntnisse

Unzureichender Informationsstand bzgl. der Lebensverhiltnisse im Ausland

Effizienzverluste durch mangelnde Vertrautheit mit dem Auslandsmarkt

Gefahr der Entwicklung einer Kurzfristperspektive bei kurzen Auslandsaufenthalten

Widerstand des bisherigen Vorgesetzten gegen den Verlust bewihrter Mitarbeiter

1 = sehr gering ... 5 = sehr hoch
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Welche Mafinahmen zum Abbau dieser Akzeptanzbarrieren werden von Ihrem Unternehmen ergriffen?

Maginahmen

Bedeutung

Reentry-Garantie (Absicherung der Riickkehrposition)

Finanzielle Anreize

Erhohte Aufstiegschancen

Auslandseinsatz als notwendige Aufstiegsbedingung

Vorbereitende Schulungsprogramme inkl. Sprachkurse

Sicherstellung von Ausbildungsméglichkeiten fiir die Kinder im Ausland

1 =sehr gering ... 5=sehr hoch
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4. Organisationsstruktur

Welche organisatorische Makrostruktur besitzt Thr Unternehmen (z.B. funktionale, regionale, produkt-
orientierte, matrixférmige Gliederung)?
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Unternehmensbefragung "Global Marketing"

Fragebogen fiir Produktmanager
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1. Produktprofil

1.1 Produktprisenz

Bitte geben Sie an, wie sich der Umsatz mit Ihrem Produkt auf die wichtigsten Weltmarktregionen verteilt,
welche ungefihren Marktanteile und welche Preispositionierung es dort jeweils besitzt und in welcher
Lebenszyklusphase es sich jeweils befindet.

EG USA Japan

Umsatzanteil in Prozent
Marktanteil in Prozent

1=Lowend
Preispositionierung :

5 = High end

E = Einfithrung

W = Wachstum
Lebenszyklusphase R = Reife

V = Verfall
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1.2 Produkterfolg

Wie beurteilen Sie den Erfolg Ihres Produkts relativ zu seinem in der jeweiligen Region wichtigsten
Konkurrenzprodukt?

EG USA Japan

Marktanteil

Bekanntheitsgrad

Image

Produkt-Deckungsbeitrag

1 = viel schlechter, 2 = schlechter, 3 = gleich, 4 = besser, 5 = viel besser
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2. Marketingmix

2.1 Standardisierungsgrad

In welchem Ausmaf ist das Marketingmix Ihres Produkts international standardisiert?

Marketinginstrumente

in der EG

in der Triade*

Physisches Produkt

Verpackung

Markenname

Werbung

Preispositionierung

Art der Absatzkanile

1 = vollstandige linderspezifische Anpassung
3 = konzeptionelle linderiibergreifende Standardisierung
5 = vollstindige linderiibergreifende Standardisierung

* Triade = EG + USA + Japan
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2.2 Standardisierungsvorteile

Welche Bedeutung besitzen die folgenden, durch eine landeriibergreifende Standardisierung des Marketingmix
erzielbaren Vorteile in Threm Produktzweig?

Standardisierungsvorteile Bedeutung

Kostenvorteile in der Produktentwicklung

Kostenvorteile in der Beschaffung

Kostenvorteile in der Produktherstellung

Kostenvorteile in der Verpackung

Kostenvorteile in der Werbung

Erhéhung der Markenloyalitit international mobiler Konsumen-
ten aufgrund eines weltweit konsistenten Erscheinungsbildes

Erhohung der Akzeptanz bei internationalen Handelsketten
aufgrund eines weltweit konsistenten Erscheinungsbildes

Erhéhung des psychologischen Produktgehalts durch
Schaffung eines "Weltmarken"-Images

Erhohung der Produkt-/Marketing-Qualitat durch weltweiten
Transfer erfolgreicher Ideen und Konzepte

Erhéhung der Marketing-Qualitat durch internationales Ressour-
cen-Pooling (z.B. Einsatz internationaler Stars in der Werbung)

1=sehr gering ... 5 = sehr hoch
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2.3 Standardisierungsbarrieren

In welchem Ausmag existieren auf den beiden unterschiedlichen geographischen Betrachtungsebenen
EG und Triade linderspezifische Unterschiede in den Markt- und Absatzbedingungen, die eine einheitliche
Gestaltung und/oder Vermarktung Ihres Produkts erschweren bzw. verhindern?

Marktbedingte Barrieren in der EG in der Triade

Mentalitit, Geschmack, Wertvor-
stellungen, Lebensgewohnheiten,
kulturelle Normen

Physiologie, Klima
Technische Standards
Gesetzliche Bestimmungen
Verfligbare Rohstoffe
Medien-Infrastruktur

Distributionssysteme

1= sehr gering ... 5 =sehr hoch
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Welche einzelfall- und organisationsbedingten Hindernisse wirken sich dariiber hinaus negativ auf die

Standardisierungsmoglichkeiten Thres Produkts aus?

Einzelfallbedingte Barrieren

Bedeutung

Landerspezifisch unterschiedliche Wettbewerbsposition

Landerspezifisch unterschiedliche Lebenszyklusposition

Landerspezifisch unterschiedlicher Bekanntheitsgrad

Linderspezifisch unterschiedliche Konkurrenzaktivitaten

Eigene erfolgreiche lokale Marken

Organisationsbedingte Barrieren

Bedeutung

Keine linderiibergreifend konsistente Informationsbasis

Kommunikationsbarrieren

Psychologisch begriindeter Widerstand der Landerniederlassungen

1 = sehr gering ... 5 = sehr hoch
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3. Produkteinfiihrung

3.1 Produktlebenszyklus

Wie haben sich die durchschnittliche Einfithrungsdauer sowie die gesamte Lebenszyklusdauer fiir
Produkte Ihres Produktzweiges entwickelt und welche zukiinftige Tendenz erwarten Sie?

Jahrzehnt der Einfiihrungsdauer bis zur Produktlebenszyklusdauer
Produkteinfiihrung | Abdeckung der Triade-Mirkte | bis zum Ende der Reifephase
70er Jahre ca. Jahre ca. Jahre
80er Jahre ca. Jahre ca. Jahre
90er Jahre ca. Jahre ca. Jahre

3.2 Einfiihrungszeitpunkt

Wann wurde Ihr Produkt in seiner heutigen Form (grundlegende Produktkonzeption und -positio-

nierung) erstmalig in den verschiedenen Triade-Regionen eingefiihrt?

EG

USA

Japan

Jahr der Ersteinfithrung




3.3 Einfiihrungskoordination

Inwieweit wurde die Einfiihrung Ihres Produkts (in seiner heutigen Form) weltweit koordiniert und welche
Koordinationsintensitit wiirden Sie heute fiir die Einfiihrung eines vergleichbaren neuen Produkts befiirworten?

Nach welchem Muster wurde das Produkt eingefiihrt und welches Vorgehen wiirden Sie heute fiir die Ein-
fiihrung eines vergleichbaren neuen Produkts bevorzugen?

Dieses Produkt Neues Produkt

Koordinationsintensitat*

Einfiihrungsmuster**

*1 = vollstindige Freiheit der Niederlassungen, **1 = reines Wasserfall-Modell (Stufenweise Abdeckung

das Produkt iiberhaupt einzufiihren der einzelnen Lindermirkte)
2 = Freiheit der Niederlassungen nur in bezug 2 = kombiniertes Verfahren mit Dominanz des Wasserfall-
auf den Zeitpunkt der Einfithrung Modells
3 = koordinierter Einfithrungsplan fiir wenige 3 = kombiniertes Verfahren
Testmirkte 4 = kombiniertes Verfahren mit Dominanz des Sprinkler-
4 = koordinierter Einfiihrungsplan fiir alle Modells
Schliisselmarkte = reines Sprinkler-Modell (Gleichzeitige Abdeckung
5= koo;dinierter Einfithrungsplan fiir alle aller wesentlichen Landermirkte)
Lander

LTE
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Bitte geben Sie an, welche Bedeutung die folgenden Argumente
¢ zum Zeitpunkt der Ersteinfiihrung Ihres Produkts (in seiner heutigen Form) besaien und
¢ zum heutigen Zeitpunkt (fiir die Einfiihrung eines vergleichbaren, neuen Produkts) besitzen.

Bedeutung bei Bedeutung

Vorteile des Wasserfall-Modells Ersteinfiihrung heute

Reduktion des Flop-Risikos

Begrenzung des Investitionsvolumens

Vermeidung einer unzureichenden Marktbearbeitungsintensitat

Bedeutung bei Bedeutung

Vorteile des Sprinkler-Modells Ersteinfiihrung heute

Schnelle Marktabdeckung angesichts kiirzerer Produktlebenszyklen

Friihzeitige Sicherung wichtiger Marktpositionen

Erleichterung einer standardisierten Marktbearbeitung aufgrund
einer linderiibergreifend einheitlichen Lebenszyklusposition

1 =sehr gering ... 5= sehr hoch
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Bitte beantworten Sie diese Fragen auch fiir die moglichen Barrieren, die einer koordinierten Produkteinfiihrung
generell entgegenstehen kénnen.

Bedeutung bei Bedeutung

Koordinationsbarrieren Ersteinfiihrung heute

Einschrinkung der Flexibilitiat des lokalen Managements

Schwer kalkulierbare staatliche Genehmigungsprozeduren

Psychologisch begriindeter Widerstand des lokalen Managements

1= sehr gering ... 5=sehr hoch
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4. Internationaler Knowhow-Transfer

4.1 Ausmaf

In welchem Ausmaf findet beim Management Ihres Produkts ein internationaler Knowhow-
Transfer (unternehmensweiter Austausch von Ideen, Erfahrungen etc.) in bezug auf die

Gestaltung der Marketinginstrumente statt?

Marketinginstrumente

Knowhow-Transfer

Physisches Produkt

Verpackung

Markenname

Werbung

Preispositionierung

Art der Distributionskanile

Produkteinfiihrung

1 =nie, 2 =selten, 3 = gelegentlich, 4 = haufig, 5 = sehr intensiv
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4.2 Vorteile des Knowhow-Transfers

Wie beurteilen Sie den Nutzen eines linderiibergreifenden Knowhow-Transfers beim Management Ihres Produkts?

Vorteile Bedeutung

Erh6hung der Marketing-Effektivitit durch unternehmensweite Knowhow-
Verfiigbarkeit

Erh6hung der Marketing-Effektivitit durch synergetisches Ideen-Pooling

Erh6hung der Marketing-Effizienz durch Vermeidung von Doppelarbeit

1= sehr gering ... 5 =sehr hoch

4.3 Barrieren des Knowhow-Transfers

Welche Negativwirkungen / Hindernisse / Implementierungsprobleme sind dabei aufgetreten bzw. haben eine
solche Zusammenarbeit von vornherein verhindert?

Barrieren Bedeutung

Geringer Nutzen aufgrund zu grofer Verschiedenheit der einzelnen Landermirkte

Hoher personeller Aufwand
Hobher finanzieller Aufwand

Sprachbarrieren

Psychologisch begriindeter Widerstand der Niederlassungen

1 =sehr gering ... 5 = sehr hoch
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5. Produktkoordination

5.1 Entscheidungszentralisierung

Wie sind die Entscheidungskompetenzen beziiglich der einzelnen Marketinginstrumente Ihres
Produkts verteilt?

Marketinginstrumente Zentralisierungsgrad

Physisches Produkt

Verpackung

Markenname

Werbung

Preispositionierung

Art der Distributionskanile

Produkteinfiihrung

1 = Niederlassungen allein
2 = Niederlassungen dominierend
3 = Niederlassungen und Zentrale /
Lead Country partizipativ
4 = Zentrale / Lead Country dominierend
5 = Zentrale / Lead Country allein
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5.2 Lead Countries

Als "Lead Countries" werden iiblicherweise solche Landerniederlassungen bezeichnet, die sich durch beson-
dere produktspezifische Fahigkeiten bzw. durch einen strategisch besonders wichtigen Markt auszeichnen
und deshalb fiir dieses Produkt innerhalb eines groferen geographischen Bereichs eine Fithrungsrolle gegen-
liber anderen Landerniederlassungen besitzen.

Falls es fiir Ihr Produkt derartige Lead Countries geben sollte, charakterisieren Sie bitte kurz die produkt-
spezifische Lead-Country-Struktur:

Lead Country

Grund der Fiihrungsrolle

Geographischer Geltungsbereich
der Fiihrungsrolle
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Bitte beantworten Sie die folgende Fragen auch, wenn das Lead-Country-Konzept fiir Thr Produkt nicht
angewandt wird:

Wie beurteilen Sie den (méglichen) Nutzen des Lead-Country-Konzepts?

Vorteile Bedeutung

Ausnutzung besonderer produktspezifischer Kompetenzen

Groere Marktverbundenheit als das HQ

Erhohte Motivation beim jeweiligen Lead Country

Hohere Akzeptanz des Lead Country als des HQ bei den iibrigen Lander-
niederlassungen

1 = sehr gering ... 5=sehr hoch

Welche Negativeffekte / Hindernisse / Implementierungsprobleme sind aufgetreten bzw. sprechen gegen
einen Einsatz dieses Konzepts?

Nachteile Bedeutung

Gefahr einer zu starken Ausrichtung des Marketing an den Gegebenheiten
des Lead Country

Gefahr einer zu starken Zentralisierung von Entscheidungen beim Lead Country

1= sehr gering ... 5 =sehr hoch
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5.3 Strukturelle und personenorientierte Koordinationsinstrumente

In welchem Ausmaf werden folgende Koordinationsinstrumente beim Management Ihres Produkts eingesetzt
und wie beurteilen Sie deren Effektivitit (Eignung zur Erreichung des Koordinationszwecks)?

Ausma | Effektivitit

Mikrostrukturelle Koordination

RegelmiBige Gesprichskreise

Internationale, standige Koordinationsgruppen

Internationale Task Forces

Zentrale Produktkoordinatoren

Indoktrination und Uberwachung

Schulung des Niederlassungs-Managements im HQ

Schulungs- und Kontrollbesuche durch HQ-Personal in den NL

Besetzung von Schliisselpositionen in den NL durch HQ-Personal

Informale Kommunikation und Koordination

Internationale Ad-hoc-Meetings

Schriftliche Abstimmung (Telefax, Post etc.)

Telefonische Abstimmung

1 =sehr gering ... 5=sehr hoch
HQ = Unternehmenszentrale, NL = Niederlassungen
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