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DIE BESTEN STRATEGEN

GEWINNEN AUS EINEM TIEFEN VERSTÄNDNIS
DER ERFOLGSLOGIK IHRER INDUSTRIE KLARHEIT
ÜBER BEDEUTUNG UND ERFOLGSMECHANISMEN
DER INTERNATIONALISIERUNG UND BETREIBEN
AUF DIESER BASIS PLANVOLL DIE WERTSTEIGERNDE
INTERNATIONALISIERUNG IHRER GESCHÄFTE

Ergebnisse einer Analyse der 
Cologne Strategy Group
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DEUTSCHE GROSSUNTERNEHMEN VERSTEHEN SICH
MEHRHEITLICH ALS GLOBAL PLAYER UND VERFOLGEN
ALS ZENTRALEN TEIL IHRER STRATEGIE DIE WEITERE
INTERNATIONALISIERUNG IHRER GESCHÄFTE

Die regionale Ausrichtung ist bei den meisten

Unternehmen ein wesentlicher Bestandteil

des unternehmerischen Selbstverständnisses

und der Strategie. Bis auf wenige Aus-

nahmen mit europäischem Fokus, wie MLP,

HVB Group oder KarstadtQuelle, positionie-

ren sich die betrachteten Großunternehmen

global.

Bei der Internationalisierung steht zumeist

die Erschließung neuer regionaler Absatz-

märkte im Vordergrund. Diese wird in der

Regel von der regionalen Ausweitung oder

Verlagerung eigener Geschäftsfunktionen

begleitet. Gleichzeitig weiten die Unter-

nehmen ihre Aktivitäten zur Beschaffung

von Kernressourcen wie Personal, Kapital

und Know-how auf neue Regionen aus.

Quelle: Geschäftsberichte, Internet-Auftritte* DAX30 sowie zehn weitere Großunternehmen

Regionales Selbstverständnis von 40 deutschen Großunternehmen* in %
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DABEI IST DIE INTERNATIONALISIERUNG AN SICH
KEIN WERTTREIBENDER FAKTOR

Wie am Beispiel der Automobil- und Pharma-

branche illustriert, korreliert die Wertent-

wicklung eines Unternehmens nicht mit der

Veränderung des Auslandsanteils am Um-

satz. Vielmehr finden sich in fast jeder

Unternehmenshistorie Beispiele dafür, daß

Internationalisierungsaktivitäten zur Wert-

vernichtung geführt haben.

Häufiger Anlaß für solch fehlgeschlagene

Aktivitäten sind „günstige Gelegenheiten“

zum Einstieg in neue regionale Märkte mit

einem vom Management empfundenen

Handlungsdruck zur Internationalisierung.

Eine tiefe Auseinandersetzung mit der Inter-

nationalisierungslogik einer Industrie und

den Erfolgsmechanismen für den Eintritt in

einen neuen regionalen Markt findet dann

oft nicht statt.

Quelle: Analyse Cologne Strategy Group* Umsätze außerhalb Heimatkontinent
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Den Vorteilen aus einer Internationalisierung

steht die zunehmende Komplexität – zum

Beispiel in der unternehmerischen Führung

der internationalen Geschäfte oder in der

Ausgestaltung der Informationssysteme –

entgegen.

Vor der Bindung von Management und

Kapital in der internationalen Expansion

sind daher Chancen und Risiken sorgfältig

gegeneinander abzuwägen.

DIE INTERNATIONALISIERUNG VON GESCHÄFTEN
KANN ABER DER ERZIELUNG WICHTIGER WETT-
BEWERBSVORTEILE DIENEN

© Cologne Strategy Group

Quelle: Cologne Strategy Group

Mögliche Ziele der Internationalisierung von Unternehmen

Steigerung des Wachstums durch Erschließung neuer Absatzmärkte
und Partizipation an regionalen Wachstumsmärkten zur
• Verdünnung der Fixkosten für Forschung und Entwicklung sowie

für die Geschäftskonzeption
• Verdünnung der fixen Herstellkosten
• Erschließung von Einkaufspotentialen

Erzielung von
Skalenvorteilen

Standort-
optimierung

Besserer Zugriff
auf Kern-
ressourcen

Angebot eines
überlegenen
Kundennutzens

Risikostreuung

Verlagerung des Erbringungsortes von Geschäftsfunktionen zur
Optimierung der Kosten-Nutzen-Relation
• Verlagerung arbeitsintensiver Wertschöpfungsstufen in Niedrig-

lohnländer
• Verlagerung durch staatliche Auflagen beschränkter Forschung

Erschließung weiterer regionaler Märkte für Kernressourcen wie
Personal, Kapital, Know-how/Technologie und Rohstoffe

• Regionale Ausweitung räumlich definierter Dienstleistungen
(Beispiele: globale Speditions-/Expreßdienste, Cross-border-Leasing)

• Bedienung internationaler Abnehmer aus einer Hand

Ausweitung des Portfolios regionaler Geschäfte zur Reduzierung des
Risikos unter regionalen
• Konjunkturschwankungen
• Wettbewerbsverschärfungen
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Industrien mit einem hohen Anteil fixer

Kosten, die bei internationaler Expansion im

wesentlichen unverändert bleiben, weisen

in der Regel den größten Internationalisie-

rungsdruck auf.

Unverzichtbar für die Entwicklung einer

fundierten Internationalisierungsstrategie ist

das tiefe Verständnis, welche Faktoren die

Internationalisierung der eigenen Industrie

treiben und welche regionale Ausrichtung

für die Besetzung einer dauerhaft stabilen

Wettbewerbsposition erforderlich ist.

DIE ERFOLGSRELEVANZ DIESER INDUSTRIESPEZIFI-
SCHEN WETTBEWERBSVORTEILE BESTIMMT DEN
INTERNATIONALISIERUNGSDRUCK IN EINER BRANCHE

© Cologne Strategy Group

Quelle: Analyse Cologne Strategy Group

Internationalisierungstreiber in ausgewählten Industrien

Pharma

Automobil

Basischemie

Textilindustrie

Einzelhandel

• Verdünnung der steigenden Kosten für Forschung und Entwicklung
sowie für die langwierige Produktzulassung

• Exklusiver Zugriff auf neueste Ergebnisse der Pharmaforschung durch
Ausbildung globaler Forschungsnetzwerke

• Verdünnung der hohen Kosten für die technische Entwicklung und
den Aufbau der Produktionsinfrastruktur

• Kostenoptimale Wahl der Produktionsstandorte
• Präsenz in künftigen Wachstumsmärkten außerhalb der stagnierenden

Märkte in Europa und Nordamerika

• Erreichung von Absatzvolumen zur Auslastung von World-scale-Anlagen
• Bedienung globalisierender Kundenbranchen aus einer Hand

• Verlagerung arbeitsintensiver Produktionsschritte in Niedriglohnländer

• Wachstum außerhalb des stagnierenden Heimatmarktes
• Erschließung von Einkaufsvorteilen durch internationale Mengen-

bündelung
• Verbreiterung der Cash-flow-Basis gegenüber dem nationalen Wett-

bewerb

• Aufbau internationaler Netze zum Angebot überlegener Logistik-
produkte (Beispiel: europäischer Landverkehr)Logistik
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DAHER IST DIE INTERNATIONALISIERUNG IN DEN
VERSCHIEDENEN INDUSTRIEN UNTERSCHIEDLICH
WEIT FORTGESCHRITTEN

In fast allen Branchen sind in den letzten

Jahren deutliche Internationalisierungsten-

denzen zu beobachten gewesen. Dies gilt

für bereits weitgehend globale Industrien

wie die Pharma- oder Automobilindustrie

ebenso wie für klassisch nationale Industrien

wie den Lebensmitteleinzelhandel oder den

Medienbereich. Selbst in stark lokal gepräg-

ten Märkten wie den Gebäudedienstlei-

stungen oder der Gastronomie haben sich

internationale Anbieter etabliert.

In welchem Maße eine Industrie heute

bereits internationalisiert ist, hängt von dem

aus der Erfolgslogik der Industrie ableitbaren

Internationalisierungsdruck ab. Dabei ist zu

berücksichtigen, daß sich die Marktkräfte in

Industrien wie der Telekommunikation oder

der Utility-Versorgung erst nach der Deregu-

lierung der nationalen Märkte frei entfalten

können.

© Cologne Strategy Group

Quelle: Geschäftsberichte
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Regionale Umsatzverteilung ausgewählter Unternehmen, 2001

VodafoneCarrefour Metro Rewe Deutsche Telekom BT Group

49 56
81

32
42

1913 6 2

23

73
91

70

207 7 6 3

General MotorsJohnson &
Johnson

Schering Toyota Volkswagen

21

46
31

68

19 1711

15 8

25

84

56
35

52

36
68

Boehringer
Ingelheim

7

Amerika

Europäisches
Ausland

Nationaler
Heimatmarkt
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INNERHALB EINER INDUSTRIE WIRD DIE INTERNATIO-
NALISIERUNG VON DEN WETTBEWERBERN AUF
TEILS GANZ UNTERSCHIEDLICHEN PFADEN BETRIEBEN

Auch in Industrien, die in der Internationali-

sierung weiter fortgeschritten sind, existieren

im Wettbewerb unterschiedliche Konzepte

zur Führung und zum weiteren Ausbau des

globalen Geschäftes. Im Automobilbereich

betreibt Honda die regionale Expansion vor

allem durch organisches Wachstum. Das Un-

ternehmen verfolgt dabei eine Ein-Marken-

Strategie (ergänzt um die Luxusmarke Acura

in den USA) mit der regionalen Ausdifferen-

zierung einer globalen Modellplattform.

General Motors dagegen kooperiert intensiv

mit anderen Automobilherstellern und unter-

nimmt umfassende M&A-Aktivitäten zum

Einstieg in regionale Märkte. Damit hat

General Motors unterschiedliche Marken

mit weitgehend eigenständiger Modellpolitik

in den verschiedenen Regionen etabliert.

© Cologne Strategy Group

Quelle: Analyse Cologne Strategy Group* Daneben Elektronik-Fachmärkte im benachbarten europäischen Ausland

Internationalisierungsaktivitäten ausgewählter Handelsunternehmen

Wal-Mart Metro ALDI

Handels-
format

Zielregion

Markt-
erschließung

Übertragung
von
Konzepten

Sortiments-
politik

Nationale Sortimente mit
globalen Eigenmarken

Lokale Sortimentsanpas-
sung mit hohem Anteil
nationaler Produkte

Globaler Einkauf mit ein-
geschränkter nationaler
Anpassung und europä-
ischen Eigenmarken

Durch Übernahmen zu-
nächst deutliche nationale
Unterschiede mit anschlie-
ßend begrenzter Anglei-
chung an das US-Konzept

Übertragung eines stan-
dardisierten Vertriebs-
konzeptes mit Anpassung
auf lokale Bedürfnisse

Übertragung eines
Standardkonzeptes

Über Akquisitionen und
Partnerschaften in reifen
Märkten, sonst organisch

Organisches Wachstum mit
Neubau Stores (vereinzelt
mit Kooperationspartnern
für Beschaffung und Logis-
tik) bei raschem Aufbau
der finalen Standort-
konstellation

Organisches Wachstum

Nordamerika und aus-
gewählte Länder in Süd-
amerika, Europa, Asien
(10 Länder)

Internationalisierungs-
wellen: nach West-/Süd-
europa nun Osteuropa
und Asien (25 Länder)

Vor allem Westeuropa und
USA (12 Länder)

Großformatige SB-
Warenhäuser

Cash & Carry-
Großhandelsmärkte*

Kleinformatiger
Discounter
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DIE INTERNATIONALISIERUNG DER EIGENEN
GESCHÄFTE SOLLTE ALS TEIL DER GESAMT-
STRATEGIE PLANVOLL ERFOLGEN

© Cologne Strategy Group

Quelle: Cologne Strategy Group

Internationalisierung als Teil der Gesamtstrategie

Vorhersage der Restrukturie-
rungstrends in einer Industrie
(z.B. Umfang und Zielrichtung
der Internationalisierung)

Bedürfnisse der Kunden

Ausgangslage des eigenen
Unternehmens und der Wett-
bewerber

Freiheitsgrade der
Leistungserbringung

Strategischer
Maßnahmenplan

I N T E R N A T I O N A L I S I E R U N G

Festlegung der Gesamtstrategie

Priorisierung der
Zielregionen

Strategie für
Markteintritt und
Geschäftsausbau

Sicherstellung der unter-
nehmerischen Führung des
internationalen Geschäftes



KERNFRAGEN ZUR INTERNATIONALISIERUNGS-
STRATEGIE IHRES UNTERNEHMENS

© Cologne Strategy Group

Welche regionale Ausrichtung ist gemäß der Erfolgslogik Ihrer
Industrie erforderlich, um eine dauerhaft stabile Wettbewerbs-
position einnehmen zu können?

Welches sind für Ihr Unternehmen die hinsichtlich Wachstums- 
und Ertragsmöglichkeiten attraktiven regionalen Märkte und wie
können Sie diese erfolgreich erschließen?

Auf welchem Internationalisierungspfad können Sie angesichts
beschränkt verfügbarer Kapital- und Managementressourcen 
das sich bietende Wertsteigerungspotential möglichst umfassend
ausschöpfen?

Wie kann die unternehmerische Führung des internationalisierten
Geschäftsportfolios sichergestellt werden?

Gerne diskutieren wir mit Ihnen die Chancen und 
Risiken der Internationalisierung für Ihr Haus.

Zur Vereinbarung eines Gesprächstermins wenden 
Sie sich bitte telefonisch an uns.

Hohe Straße 55 – 61 · 50667 Köln · Telefon (0221) 920 70-0 · cologne-strategy.com



Gesellschaft für strategische
Unternehmensführung mbH

Hohe Straße 55 – 61

50667 Köln

Telefon +49 (0221) 920 70-0

Telefax +49 (0221) 920 70-20

cologne-strategy.com


