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1. Einfithrung

Die internationale Markteinfilhrung von neuen Produkten stellt Unternehmen vor eine
besondere Herausforderung. Zur Nutzung von Kostenvorteilen wollen sie einerseits neue
Produkte zentral entwickeln und in moglichst vielen Maérkten standardisiert einfiihren;
andererseits miissen sie lokale und unter Umstidnden sehr heterogene Anforderungen bei der
Produktentwicklung und —einfiihrung beriicksichtigen.

Die Initiierung und Steuerung der internationalen Markteinfiilhrung von neuen Produkten
erfolgt meist durch eine zentrale organisatorische Einheit, z.B. durch das globale
Produktmanagement. Procter und Gamble hat bspw. im Zuge einer konsequenten globalen
Ausrichtung Entwicklungs- und Marketingkompetenzen zentralisiert und seit 1999 mehr als
1000 Mitarbeiter aus verschiedenen Niederlassungen in das Headquarter fiir Europa,
Mittelasien und Afrika in Genf transferiert.'

Tochtergesellschaften werden erst ,,irgendwann spéter” in den Prozess der Markteinfithrung
einbezogen, spitestens wenn sie das Produkt in ihrem lokalen Markt einfiihren sollen. Dieses
Vorgehen fiihrt in der Praxis oft zu Problemen. Zum einen muss die fiir die internationale
Markteinfiihrung verantwortliche zentrale organisatorische Einheit die unterschiedlichen
Bediirfnisse, Kulturen, Sprachen und Gewohnheiten der Konsumenten in den einzelnen
Landern und Regionen beriicksichtigen. Das Wissen hierzu liegt aber in der Regel bei den
Tochtergesellschaften und der Transfer dieses Wissen funktioniert selten reibungslos.
Beispiele von Produkten, die gescheitert sind, weil die lokalen Gegebenheiten nicht beachtet
wurden, belegen dies” Zu Koordinations- und Abstimmungsproblemen treten
Akzeptanzprobleme. Das ,,not-invented-here* Problem tritt auf und den Klagen der Manager
in den zentralen Einheiten (,,Ich kann nicht jeden fragen!*) steht oft die Resignation der
Manager in den Tochtergesellschaften gegeniiber (,,Mich hat keiner gefragt!*).

In dem vorliegenden Beitrag betrachten wir diese Thematik genauer. Dabei greifen wir
zundchst am Beispiel der Konsumgiiterindustrie die Frage auf, wie die internationale
Markteinfithrung heute organisiert wird. Ferner betrachten wir die Zusammenarbeit zwischen
zentralen und lokalen Einheiten aus der Sicht der beteiligten Personen. Hierzu wurde eine
empirische Untersuchung mittels standardisierter Befragung durchgefiihrt. Die Befunde
werden im letzten Kapitel zusammengefasst und im Hinblick auf weitergehende Forschung

diskutiert.



2. Organisationsformen der internationalen Markteinfiihrung

Die Durchfiihrung einer internationalen Markteinfithrung ist eine komplexe Aufgabe, die
nicht von einer organisatorischen Einheit allein bewiltigt werden kann. Deshalb kommt es zu
einer Arbeitsteilung, bei der die Aufgaben und Entscheidungskompetenzen zwischen
zentralen und dezentralen, lokalen organisatorischen Einheiten aufgeteilt werden muss.
Hierdurch entstehen Koordinationsbedarf und latente Konflikte zwischen zentralen und
dezentralen Einheiten.

In der Konsumgiiterindustrie gehort die Markteinfithrung von neuen Produkten in der Regel
in den Aufgabenbereich des Produktmanagement.” Der Produktmanager ist der ,Pate“ des
neuen Produktes. Er ibernimmt alle Planungs-, Koordinations- und Kontrolltdtigkeiten fiir
das neue Produkt, begleitet und fordert es aktiv vom Beginn der Entwicklung bis zur
erfolgreichen Durchsetzung im Markt.* Auf lokaler Ebene liegt die Markteinfithrung von
neuen Produkten damit im Aufgabenbereich des lokalen Produktmanagements. Ein typischer
Ansatz einer Arbeitsteilung ist es die strategischen Planungsaufgaben und
Entscheidungskompetenzen einer zentralen FEinheit zu iibertragen und das lokale
Produktmanagement mit der Umsetzung im jeweiligen lokalen Markt zu betrauen. Bei
Unilever ist z.B. der Bereich ,,Innovation Center Home & Personal Care Europe® fiir die
Markenentwicklung Europa zustindig, d.h. er soll basierend auf iiberregional relevanten
Konsumentenbediirfnissen moglichst homogene Positionierungen und Produkte entwickeln.
Die Lever Faberge Deutschland als deutsche Tochtergesellschaft ist hingegen fiir die lokale
Implementierung und das lokale Umsatzergebnis verantwortlich.’

Die Verantwortung fiir das neue Produkt liegt damit am Anfang des
Markteinfithrungsprozesses typischerweise bei der Zentrale und geht erst zu einem spéteren
Zeitpunkt auf das jeweilige lokale Produktmanagement in den Tochtergesellschaften iiber.
Als zentrale organisatorische Einheit kommen drei mogliche Organisationsformen in
Betracht:

» e¢in zentrales Produktmanagement; d.h eine organisatorische Einheit, welche die
regionale oder globale Marketingfunktion wahrnimmt und als Teil dieser Aufgabe die
internationale Markteinfithrung fiir neue Produkte initiiert und steuert.

» eine [nnovationsabteilung; d.h. eine organisatorische Einheit, welche losgelost von
den bestehenden Strukturen des Unternehmens gebildet wird und sich dediziert um die

Markteinfiihrung von neuen Produkten kiimmert.



» e¢in Lead Country, d.h. eine Tochtergesellschaft, welche fiir eine bestimmte
internationale Markteinfiihrung ausgewdhlt wird und diese ldnderiibergreifend
durchfiihrt.

Die Aufgaben des zentralen Produktmanagements sind analog zu den Aufgaben des lokalen.
Es nimmt diese Aufgaben aber nicht nur fiir ein Land, sondern fiir eine bestimmte Region
oder sogar global war. Oft wird es mit der grundsétzlichen Entwicklung des neuen Produktes,
also der Analyse des Marktes und der zentralen Planung der Markteinfiihrungsaktivititen
betraut.® Schlieflich muss es die Implementierung in den jeweiligen lokalen Mirkten
gewihrleisten.”  Der Vorteil dieser Organisationsform liegt in der intrafunktionalen
Koordination: Entweder hat das zentrale Produktmanagement ein direktes Weisungsrecht an
das lokale oder es arbeitet durch ,,Uberzeugung®. Beides diirfte keine groBen Probleme
aufwerfen, da keine funktionalen Barrieren iiberwunden werden miissen. Diese Form der
Organisation weist aber auch eine Reihe von Nachteilen auf: Bei zu starker Zentralisierung
der Kompetenzen besteht die Gefahr, dass ein Konzept fiir die Markteinfiihrung entwickelt
wird, welches nicht den Bediirfnissen der lokalen Mirkte entspricht und quasi ein
,kiinstliches globales Produkt® kreiert wird.® Bei mangelnder Beteiligung des lokalen
Produktmanagements kann es aulerdem zu ,,not-invented-here* Problemen kommen. Sowohl
das lokale, als auch das zentrale Produktmanagement miissen sich neben der Markteinfithrung
von neuen Produkten primédr um die bestehenden Produkte kiimmern. Oft werden sie deshalb
in hohem Mafe vom Tagesgeschift absorbiert und die Markteinfithrung von neuen Produkten
wird, vor allem wenn sie sich noch in einer frithen Phase befindet, oft vernachléssigt.
AuBlerdem  betrdgt die durchschnittliche Verweildauer im  Produktmanagement
erfahrungsgemél nur 1,5 — 2 Jahre. Internationale Markteinfithrungen bendtigen aber oft
einen ldngeren Zeitraum. Damit ist die Kontinuitit in der Betreuung nur selten gewahrleistet.”
Aus diesen Griinden wird alternativ in der Praxis auch eine zentrale organisatorische Einheit
gebildet, die sich losgelost vom Tagesgeschéft und bestehenden Strukturen primdr um die
Entwicklung und  Markteinfilhrung von  neuen  Produkten  kiimmern  soll
(Innovationsabteilung'). Ein Extremfall bilden hierbei so genannte ,skunkworks®, kleine
Einheiten, die raumlich und rechtlich vom Unternehmen getrennt sind. GlaxoSmitKline hat
z.B. mit ,thefuturesgroup eine vollig eigenstindige Einheit gegriindet, die sich

ausschlieBlich mit der Entwicklung von neuen Produkten fiir den Getrinkemarkt befasst.''

Der Vorteil einer separaten Innovationsabteilung liegt vor allem in der Loslésung von
biirokratischen Strukturen und der Fokussierung auf das neue Produkt. Dadurch wird die

Wabhrscheinlichkeit erhoht, neue Produkte mit einem hohen Innovationsgrad hervorzubringen,



denn die Krifte werden konzentriert, die Verantwortung klar zugewiesen und das notwendige
Spezialwissen gebiindelt. Die Loslosung vom Rest des Unternehmens kann aber auch von
Nachteil sein. Zunichst ist die Etablierung einer separaten Einheit mit zusdtzlichen Kosten
verbunden. Die Separierung vom Tagesgeschift kann weiterhin dazu fithren, dass neue
Produkte entwickelt werden, welche nicht zum Unternehmen und dessen Marken passen und
deshalb nicht umgesetzt werden konnen. Gleichzeitig gestaltet sich aufgrund der Separierung
die Zusammenarbeit mit den anderen Einheiten oft schwierig. Die Mitglieder der
Innovationsabteilung miissen andere FEinheiten (z.B. die Produktion) und das lokale
Produktmanagement zur Zusammenarbeit iiberzeugen und die von ihnen entwickelten neuen

Produkte zundchst an den Rest des Unternehmens ,,Verkaufen“.12

Die Grundidee des Lead Country besteht darin, dass die Entscheidungsbefugnisse fiir einen
bestimmten Kompetenzbereich von der Zentrale auf eine ausgewihlte Tochtergesellschaft
tibertragen werden. Diese iibernimmt dann alle Koordinationsaufgaben fiir das neue Produkt
und zwar nicht nur in ihrem Markt, sondern ldnderiibergreifend oder global. Hierzu gehéren
insbesondere alle Markteinfiihrungsaktivititen.”> Organisatorisch bedeutet dies, dass der
lokale Produktmanager im Lead Country ,zentral“ die internationale Markteinfiihrung
koordiniert. Ob und welche Tochtergesellschaft zu einem Lead Country wird, hdngt von
verschiedenen Faktoren ab, z.B. den vorhandenen Kompetenzen und Ressourcen, der Nihe zu
Entwicklungs- und Produktionsanlagen sowie der Vorreiterrolle des Marktes in Bezug auf das

neue Produkt.'

Der Vorteil dieses Ansatzes besteht darin, dass die vorhandenen produktspezifischen
Kompetenzen der jeweiligen Tochtergesellschaften optimal ausgenutzt werden. Gleichzeitig
besteht eine groBere Marktverbundenheit als in der Zentrale, wodurch die Bediirfnisse der
Konsumenten besser analysiert und beriicksichtigt werden konnen. Zudem hat grundsétzlich
jedes Land die Moglichkeit, eine Lead Country Funktion zu {ibernehmen. Damit wird einer zu
hohen Machtkonzentration in der Zentrale entgegengewirkt und eine positive Motivation
beim Management des Lead Country erreicht. Durch die dem lokalen Produktmanager des
Lead Country iibertragene Fithrungskompetenz fiir ,,sein“ Produkt erhélt er einen hohen Grad
an Entscheidungsbeteiligung und erfdhrt eine hohe Anerkennung seiner Kompetenz. Da sich
das Lead Country und die anderen lokalen Mérkte auf der gleichen organisatorischen Ebene
befinden, wird auch die Akzeptanz des neuen Produktes in den anderen lokalen Miérkten
erhoht. Hingegen resultiert aus der hohen Marktorientierung und der groflen Ndhe zum

jeweiligen Markt die Gefahr einer zu starken Ausrichtung auf die Besonderheiten dieses



Marktes. Diese Gefahr wird durch die Zentralisierung von Entscheidungen im Lead Country
noch verstirkt. Zwar konnen so Entscheidungen schnell getroffen werden, diese werden aber
die Anforderungen der anderen Landermirkte nur insoweit beriicksichtigen, wie sie dem
Erfolg des Lead Country nicht entgegenstehen. Nicht zu vernachldssigen ist auch die
Doppelverantwortung, in der die lokalen Produktmanager eines Lead Countries stehen. Sie
sind jetzt nicht nur fiir das Tagesgeschift in ihrem Markt zustdndig, sondern auch fiir die
strategische ~ Fiihrung des  Produktbereiches  fir das  Unternehmen.  Dieser
Doppelverantwortung kdnnen sie nur nachkommen, wenn sie neben den Kompetenzen und
Entscheidungsbefugnissen auch mit den notwendigen personellen und finanziellen
Ressourcen ausgestattet werden. '

Welche der oben beschriebenen Organisationsformen auch gewdhlt wird, die
Markteinfiihrungsaktivititen und Entscheidungen miissen jeweils zwischen der zentralen
organisatorischen Einheit und dem lokalen Produktmanagement aufgeteilt werden. Diese
Arbeitsteilung fiihrt jedoch in der Praxis oft zu einem Koordinationsproblem. Alle beteiligten
Einheiten miissen wechselseitig abgestimmt werden und ausreichende Informationen, sowohl
tiber ihre Rolle im Prozess, als auch iiber die von ihnen zu erbringenden Aufgaben erhalten,
um zielgerichtete Entscheidungen treffen zu konnen. Gleichzeitig miissen sie motiviert sein,
die von ihnen erwarteten Leistungen zu erbringen; neben dem Koordinationsproblem entsteht
auch ein Motivationsproblem.'® Beide sind jedoch eng miteinander verkniipft. Moenart u.a.
zeigten z.B. bei einer Analyse von 4 internationalen Markteinfiihrungen, dass eine mangelnde
Kommunikation mit den Tochtergesellschaften zu Beginn des Markteinfiihrungsprozesses
deren Motivation bei der spiteren Mitwirkung einschrinkt. Es gilt ,,no involvement, no
commitment“.'” Je mehr Tochtergesellschaften aber an der internationalen Markteinfiihrung
beteiligt sind, umso grofBer wird das Koordinations- und Motivationsproblem, da mit jeder
zusidtzlichen FEinheit das Kommunikationsnetzwerk komplexer und durch die
unterschiedlichen Sprachen und Kulturen schwieriger wird. Lach et altera schlagen deshalb
die Bildung eines Kernteams vor. Die zentrale organisatorische Einheit iibertrdgt dabei
Teilaufgaben an auswéhlte lokale Produktmanager und bildet mit ihnen ein Team. Dadurch
gelingt, es die Tochtergesellschaften friihzeitig ,,ins Boot zu holen* und besser zu
integrieren.® AuBerdem sind die Sozialisation aller Beteiligten durch eine gemeinsame
Unternehmenskultur und — sprache, ein héufiger personlicher Kontakt, sowie der Einsatz
moderner Informations- und Kommunikationstechnologien unerldssliche Instrumente zur

Deckung des Koordinations- und Motivationsbedarfs."



3. Untersuchung — Zielsetzung und Vorgehen

Um die organisatorische Praxis der internationalen Markteinfiihrung und die Zusammenarbeit
zwischen zentralen organisatorischen Einheiten und lokalen Produktmanagement zu erfassen,
wurde eine  schriftliche Befragung bei  Tochtergesellschaften internationaler
Konsumgiiterhersteller in Deutschland, Osterreich und der Schweiz durchgefiihrt. Folgende
Kriterien wurden fiir die Auswahl der Unternehmen angewendet:

e Tochtergesellschaften von internationalen Unternehmen, welche Verbrauchsgiiter

herstellen,

e cinen Umsatz von mindestens 50 Mio. € und

¢ mindestens 3 Tochtergesellschaften haben.
AuBerdem mussten die Tochtergesellschaften an internationalen Markteinfiithrungen beteiligt
sein und tber ein eigenes lokales Produktmanagement verfiigen. Zur Identifikation wurde
eine Recherche in den Firmendatenbanken Hoppenstedt und Kompass sowie in den
Mitgliederverzeichnissen der Schweizerischen Gesellschaft fiir Marketing, des Verbandes der
Vertriebsfirmen kosmetischer Erzeugnisse und Promarca durchgefiihrt. Die Recherche ergab
eine Grundgesamtheit von 211 Tochtergesellschaften. Durch telefonische Umfragen bei allen
Tochtergesellschaften wurde der jeweilige Marketingleiter identifiziert und angeschrieben. An
diese wurden je 3 Fragebogen mit der Bitte um Weiterleitung an die einzelnen lokalen
Produktmanager versandt. Diese sollten zur Beantwortung der Fragen die letzte internationale
Markteinfithrung auswéhlen, an der sie beteiligt waren, welche aber von einer zentralen
organisatorischen Einheit initiiert und gesteuert wurde. Von den 211 angeschriebenen
Tochtergesellschaften haben 51 insgesamt 66 ausgefiillte Fragebogen zurlickgesandt (einige

beantworteten mehr als einen Fragebogen). Dies entspricht einer Riicklaufquote von 24%.

4. Befunde der Untersuchung

4.1 Wer initiiert und steuert die internationale Markteinfiihrung?

Entsprechend der in Abb. 1 dargestellten Ergebnisse wird deutlich, dass internationale
Markteinfilhrungen bei  den  befragten Unternehmen  primdr vom  zentralen
Produktmanagement initiiert und gesteuert werden: Bei 61% der untersuchten Innovationen
waren entweder das europidische oder sogar das globale Produktmanagement zustindig.

Innovationsabteilungen spielen im Vergleich dazu eine untergeordnete Rolle, denn diese



waren in nur 6% der Félle fiir die Inititerung und Steuerung der internationalen
Markteinfiihrung verantwortlich. Nur in 3% der Félle war eine andere als die vorgegebene
Organisationsform zusténdig. Hierbei handelte es sich ausschlieBlich um die Forschungs- und
Entwicklungsabteilung. Ein Lead Country hatte bei 12% der untersuchten Markteinfiihrungen
die Verantwortung iibernommen. Auffillig ist der mit 18% hohe Anteil von internationalen

Markteinfithrungen, bei denen mehrere Abteilungen beteiligt waren.

Organisationsform der zentralen organisatorischen Einheit

50%
40%-

35%
R 6% Européaisches UND Globales

30%4 26% ° Produktmanagement
1 0,
20% 12% 8% ,, Européisches Produktmana-
8% gement UND Lead Country
10% 6% 39
,—‘ ° Europaisches Produktmana-
0% I 3% gement UND
Europ./  Globales Lead Innovations- Andere  Mehrere Innovationsabteilung
Regionales Produkt- Country abteilung Abteilungen
Produkt- manage- Globales Produktmana-
manage- ment 1% gement UND
ment Innovationsabteilung

Abbildung 1: Organisationsform der zentralen organisatorischen Einheit (n=66)

Weiterhin wurde untersucht, in welchem Land die fiir diese Markteinfiihrung verantwortliche
zentrale organisatorische Einheit ihren Sitz hatte. Wie in Abb. 2 dargestellt war in 29,7% der
Félle dieser Sitz in Deutschland. Dies bedeutet, dass bei internationalen Markteinfithrungen
im deutschsprachigen Raum diese vor allem von Deutschland aus gesteuert werden,
vermutlich weil viele Unternehmen ihren Hauptsitz in Deutschland haben. Hinzukommt, dass
fiir diese Unternehmen Deutschland der groffte Absatzmarkt ist. Neben Deutschland
dominieren GrofB3britannien und Frankreich beim Sitz der zentralen organisatorischen Einheit.
Insgesamt werden damit mehr als 50% der untersuchten internationalen Markteinfithrungen
aus einem der 3 groBten europdischen Mairkte heraus gesteuert. Der Grund liegt vermutlich
darin, dass die europidische Zentrale des jeweiligen Unternehmens in einem der 3 grof3ten
lokalen Mirkte angesiedelt ist. Bei 15,7% der Fille hatte die zentrale organisatorische Einheit
ihren Sitz in Ubersee, primir in den USA und damit relativ weit von den lokalen Mirkten
entfernt. Auffillig ist auch die mit 14% hohe Anzahl von Markteinfithrungen, bei denen die
zentrale organisatorische Einheit {iber mehrere Lénder verteilt war. Dies ist auf das bereits
beschriebene Zusammenspiel mehrerer Organisationsformen, wie z.B. dem globalen mit dem
europdischen Produktmanagement zuriickzufithren. Bei dieser Konstellation werden zwar die

verschiedenen kulturellen und lokalen Bediirfnisse bei der internationalen Markteinfiihrung



vermutlich besser beriicksichtigt, gleichzeitig wird durch die geografische und kulturelle

Distanz die Zusammenarbeit bereits innerhalb dieser zentralen Einheit erschwert.

Sitz d(::r zen_tralen _ _ Anteil
organisatorischen Einheit

Deutschland 29,7%
GrolRbritannien 10.9%
Frankreich 14,1%
Schweiz 4.7%
Déanemark 3,1%
Belgien 3,1%
Spanien 1,6%
Italien 3,1%
USA 9,4%
Kanada 1,6%
Japan 4,7%
Mehrere Lander 14,0%

Abbildung 2: Sitz der zentralen organisatorischen Einheit (n=66)

4.1 Wann und wie findet eine Zusammenarbeit mit dem lokalen
Produktmanagement statt?

Wenn man die Zusammenarbeit zwischen der zentralen organisatorischen Einheit und dem
lokalen Produktmanagement ndher betrachten will, so stellt sich zunédchst die Frage, wann
eine Zusammenarbeit iberhaupt stattfindet. Dazu wurden die lokalen Produktmanager fiir alle
einzelnen Aktivititen des Markteinfithrungsprozesses befragt. Wie in Abb. 3 dargestellt, ldsst
sich kein grundlegendes Schema der Zusammenarbeit feststellen. Bei der Mehrzahl der
Aktivititen findet bei ungefdhr der Hailfte der betrachteten Markteinfiihrungen eine
Zusammenarbeit statt. Bei der Festlegung des FEinflihrungs-Zeitpunktes findet eine
Zusammenarbeit etwas haufiger statt, vermutlich weil jedes Land diesen selbst bestimmen
darf, aber gleichzeitig zentrale Vorgaben gemacht werden und es deshalb eines intensiven
Abstimmungsprozesses bedarf. Auch bei der Messung der Entwicklung des neuen Produktes
erfolgt eine Zusammenarbeit etwas haufiger, da diese Messung vermutlich lokal erfolgt, aber
eine Riickmeldung an die zentrale Einheit erfolgen muss. Weiterhin ist zu sehen, dass bei der
Definition der Distributionsstrategie und der Ubergabe an den AuBendienst eher seltener eine
Zusammenarbeit stattfindet. Es ist anzunehmen, dass diese Aktivititen primdr lokal

durchgefiihrt werden, also der Vertrieb des Produktes komplett bei den lokalen Mérkten liegt.



Dies hat den Vorteil, das hier das Wissen um die lokalen Marktbesonderheiten umfassend
einflieBen kann, es birgt aber auch die Gefahr, dass die ,eigentlich Verantwortlichen®,
nidmlich die zentrale organisatorische Einheit, bei diesen entscheidenden Aktivitdten fiir das
neue Produkt nicht mehr beteiligt sind. Thnen fehlen damit wichtige Erfahrungen, die
vielleicht fiir die erfolgreiche Durchfiihrung der nichsten internationalen Markteinfiihrung
entscheidend sein konnen. Beim lokalen Produktmanagement kann hingegen schnell das
Gefiihl des ,,Alleingelassenseins* aufkommen, vor allem wenn Probleme auftreten.

Wie wird die Zusammenarbeit mit der zentralen organisatorischen Einheit aber beurteilt?
Dazu sollte fiir jede Aktivitit der Markteinfiihrung die Intensitit und die Qualitét der
Zusammenarbeit beurteilt werden. In der Phase der Analyse ist die Intensitit der
Zusammenarbeit tendenziell geringer. In der Phase der Implementierung ist sie intensiver,
obwohl man gerade hier vermuten wiirde, dass sich die zentrale organisatorische Einheit nach
der Ubergabe an das lokale Produktmanagement eher ,,zuriickzieht. Die Beschreibung der
Qualitét fallt dhnlich aus, wenn auch auf einem leicht hoheren Niveau. Sie wird generell als
mittel bis gut eingeschitzt. Auffillig ist auch hier, dass vor allem in der Phase der
Implementierung die Beurteilung der Qualitdt der Zusammenarbeit positiv abweicht und eher
als gut bezeichnet wird, vermutlich weil nicht wie angenommen das neue Produkt ,,einfach
iibergeben‘ wird, sondern durch die zentrale organisatorische Einheit eine intensive Ubergabe
und Betreuung stattfindet. Mit Ausnahme der Definition des Markennamens, des Sortimentes
und der Distributionsstrategie konnte bei der Bewertung der Intensitit und der Qualitit der
Zusammenarbeit eine signifikante Korrelation festgestellt werden. Vermutlich wird von dem
lokalen Produktmanagement die Zusammenarbeit als hochwertig beurteilt, wenn sie intensiv

war.
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** Korrelation (Pearson) ist auf dem Niveau von 0,01 (2-seitig) signifikant.
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Abbildung 3: Zusammenarbeit bei den Aktivitdten der Markteinfiihrung (N=606)

4.3 Wie wird die Zusammenarbeit durch das lokale Produktmanagement

beurteilt?

Weiterhin sollte der Aufwand an Kosten und Zeit fiir die Zusammenarbeit beurteilt werden,
da eine intensive Zusammenarbeit hédufig nur durch intensive Kontakte (z.B. durch
personliche Treffen, Telefonkonferenzen oder E-Mail Austausch) erreicht werden kann. Der
Aufwand bemessen an Kosten wird tendenziell geringer als der Aufwand an Zeit beurteilt:
52% der Befragten beurteilen ihn als angemessen, 27% stufen ihn sogar als sehr gering ein.

Der Aufwand an Zeit wurde hingegen von 42% als angemessen beurteilt, 35% der Befragten

schétzten ihn jedoch als hoch bis sehr hoch ein (siche Abb.4).
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Abbildung 4: Beurteilung des Aufwandes fiir die Zusammenarbeit (N=66)

Neben der eher quantitativen Beurteilung der Zusammenarbeit anhand von Zeit und Kosten,
sollte die Zusammenarbeit aulerdem durch qualitative Aussagen beurteilt werden (siche
Abb.5). Diese Beurteilung fillt generell positiv aus: Das gemeinsame Ziel der
Zusammenarbeit stand bei der Mehrzahl der untersuchten Markteinfilhrungen im
Vordergrund. Die Zusammenarbeit hat aus Sicht des lokalen Produktmanagements auch
tiberwiegend Spall gemacht und der Informationstransfer wurde im Durchschnitt noch positiv
beurteilt. Allerdings fiihlten sich 37% der Befragten nicht oder {iberhaupt nicht informiert.
Negativ wurde die angemessene Beriicksichtigung lokaler Besonderheiten eingeschitzt; dies
bestdtigt eine generelle Schwierigkeit von standardisierten und zentralisierten

Markteinfiihrungen, die lokale Besonderheiten ausreichend zu beriicksichtigen.
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Abbildung 5: Beurteilung der Zusammenarbeit durch qualitative Aussagen (N=66)

5. Diskussion der Ergebnisse und Schlussfolgerung

Die Untersuchungsergebnisse zeigten, dass internationale Markteinfilhrungen in der
Konsumgiiterindustrie primédr in der Verantwortung des zentralen Produktmanagements
liegen. Sie werden zentral von einem europdischen oder global verantwortlichen
Produktmanagement initiiert und gesteuert sowie in Zusammenarbeit mit dem lokalen
Produktmanagement durchgefiihrt. Oft werden aber auch verschiedene zentrale
organisatorische Einheiten gemeinsam mit der internationalen Markteinfiihrung betraut.

In der vorliegenden Untersuchung konnte nicht festgestellt werden, dass eine
Markteinfithrung (zunéchst) ohne Beteiligung des lokalen Produktmanagements durchgefiihrt
wird bzw. dieses erst spédter in der Phase der Implementierung mit einbezogen wird. Es konnte
aber auch keine durchgéngige Zusammenarbeit {iber alle Phasen der Markteinfiithrung gezeigt
werden. Dies spricht dafiir, dass unterschiedliche Modelle der Zusammenarbeit effizient sein
konnen. Hierbei spielen Einflussfaktoren wie z.B. der Innovationsgrad des Produktes, lokalen
Marktgegebenheiten oder Strukturen des Unternehmens eine Rolle.

Eine durchgédngige Zusammenarbeit, bei welcher die zentrale organisatorische Einheit bei
allen Aktivititen mit den Tochtergesellschaften zusammenarbeitet, scheint dann geboten,
wenn die lokalen Bediirfnisse heterogen sind und das lokale Produktmanagement sowohl iiber
erforderliche Féhigkeiten wie Ressourcen verfiigt. Bei hohen Innovationsgrad des neuen

Produktes kann es hingegen effizienter sein, dass die zentrale organisatorische Einheit in der



Phase der Analyse und der strategischen Planung zunédchst auf eine Zusammenarbeit
verzichtet und sich ganz auf die Entwicklung eines ,diskussionsfihigen Prototypen®
konzentriert. Liegt dieser vor, sollten die Tochtergesellschaften einbezogen werden, um das
Marktpotenzial besser abschédtzen und mogliche lokale Bediirfnisse bei der Finalisierung des
neuen Produkts beriicksichtigen zu konnen.

Eine durchgingige Zusammenarbeit ist ferner dann nicht erforderlich, wenn sich die lokalen
Bediirfnisse in den jeweiligen Regionen kaum unterscheiden, Tochtergesellschaften iiber
keine Ressourcen verfiigen oder in sehr kleinen Absatzmirkten operieren, in denen es nur
einen lokalen Produktmanager gibt, der fiir das gesamte Produkt- und Markenportfolio des
Unternehmens zusténdig ist.

Die Einschitzung der Zusammenarbeit bei den Aktivititen der Markteinfiihrung fiel in der
vorliegenden Untersuchung insgesamt befriedigend aus und der mit ihr verbundene Aufwand
wurde als angemessen betrachtet. Wir vermuten, dass diese positive Einschéitzung aber mit

der geringen kulturell-geografische Distanz im untersuchten Sample zusammenhéngt.

Zusammenfassung/Summary

Die vorliegende Untersuchung betrachtet die Zusammenarbeit mit dem lokalen
Produktmanagement bei der internationalen Markteinfiihrung von neuen Produkten.
Ausgehend von der Feststellung, dass die internationale Markteinfithrung von neuen
Produkten zunehmend standardisiert und zentralisiert durchgefiihrt wird, wurde im Rahmen
einer empirischen Untersuchung die Zusammenarbeit bei internationalen Markteinfithrungen
in der Konsumgiiterindustrie aus Sicht der Tochtergesellschaften untersucht. Dabei konnte
gezeigt werden, dass die Initilerung und Steuerung der Markteinfiihrung vor allem beim
globalen sowie regionalen Produktmanagement liegt. Innovationsabteilungen und Lead
Countries spielen eine untergeordnete Rolle. Trotz der in der Literatur beschriebenen
Schnittstellen-, Akzeptanz- und Motivationsprobleme wird die Zusammenarbeit mit den
zentralen Einheiten aus Sicht des lokalen Produktmanagement als tendenziell positiv beurteilt.
Verbesserungspotentiale ~ werden in  einer besseren Information des lokalen
Produktmanagements und einer stirkeren Beriicksichtigung der lokalen Besonderheiten

gesehen.

Our research describes the cooperation between central organizational units and local product

management in international product introductions of consumer goods. It is based on the



assumption that the process of international product introductions today is highly standardized
and centralized. We report the results of a survey in the consumer goods industry. These show
that the international market introduction is primarily initiated and led by a regional or global
product management. Innovation departments and lead countries play a minor role. From the
perspective of the local product management the cooperation with the central department is
evaluated overall as positive — opposite to often described interface-, acceptance- and
motivation problems. But the cooperation could be improved: information transfer with the
local product management should be increased and the local market differences should be

taken much more into account.
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