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Vorwort zur vierten Auflage 

Die vierte Auflage ist eine vollständige Neukonzeption im Vergleich zur dritten Auflage. 
Der Aufbau des Lehrbuches orientiert sich nicht mehr an früheren Büchern in der Reihe 
„Vahlens Handbücher“, sondern behandelt die vielfältigen Entscheidungen des Internatio-
nalen Marketing in 21 Kapiteln, welche nach fünf Themengebieten geordnet sind: Grund-
lagen, Marktengagement, Entry/Operation Modes, Marktbearbeitung und Koordina-
tion/Führung. Dies entspricht nicht nur der modernen Seminar- und Lehrekultur, in der 
ausgewählte und wechselnde Themen behandelt werden, sondern auch didaktischen An-
forderungen der Eignung von Büchern für eine punktuell vertiefte Lektüre durch einen „ei-
ligeren Leser“. Schließlich wird in jedem Kapitel ein in Seminaren oder in Abschlussarbei-
ten nutzbarer „Literature Review“ zum jeweiligen Thema neu geboten. 

Neben den fünf Themengebieten des Internationalen Marketing werden Interdependen-
zen adressiert. Hierzu zählen Entscheidungssequenzen i.S.d. Dynamik von Kernentschei-
dungen zum Marktengagement, zu Entry/Operation Modes und zur Marktbearbeitung. 
Gemeint sind damit Erst- und Folgeentscheidungen eines International Business Deve-
lopment, i.S.d. erstmaligen Eintritts („Going-International“) und längerfristiger Bearbei-
tung von Märkten („Being-International“). Dies entspricht einer dynamischen Sicht des 
Internationalisierungsprozesses von Unternehmen, die (i.d.R. länderspezifische) Erstent-
scheidungen beim Eintritt in einem ausländischen Markt treffen und (i.d.R. länderüber-
greifenden) Folgeentscheidungen, die oftmals Anpassungen der getroffenen Erstent-
scheidungen im Zeitablauf oder gar einen Strategiewechsel zum Gegenstand haben kön-
nen. Dies ist zugleich aber auch mit der Interdependenz zwischen einer ländermarktspe-
zifischen und -übergreifenden Sicht im Internationalen Marketing verbunden. Schließ-
lich umfasst dieses auch diverse Formen eines reduzierten Auslandsengagements, wie 
den Austritt oder die Reduktion des „Commitment“ in Auslandsmärkten, ggf. zugunsten 
des Erfolges auf anderen. 

Die Kernentscheidungen zu Marktengagement, zu Entry/Operation Modes und zur 
Marktbearbeitung werden in Studien i.d.R. isoliert betrachtet. Wir verweisen ferner auf 
deren Einbindung in übergeordnete (internationale) Produkt-Markt-Strategien, Grund-
satzentscheidungen oder generierte Ressourcen in Unternehmen. Allerdings bilden in der 
Neuauflage die globale, multinationale oder transnationale Strategie nicht mehr den An-
satzpunkt für alle Kernentscheidungen. Dies ist empirisch nicht haltbar und hat sich insb. 
bei der Behandlung von Marktbearbeitungsentscheidungen nicht bewährt. Gleichermaßen 
werden offensichtliche Wechselbeziehungen und Sequenzänderungen von Kernentschei-
dungen exemplarisch angesprochen. 

Neu wird explizit auf die Bedeutung der Makroumwelt für die Kernentscheidungen und 
zugleich für die Bewertung der Ergebnisse der Kernentscheidungen durch lokale Kunden 
eingegangen. Schließlich entscheiden im Marketing und somit auch im Internationalen 
Marketing die Kunden über den Erfolg eines Unternehmens und idealtypisch richten Ma-
nager ihre Entscheidungen an Kundenbedürfnissen aus, sei es länderspezifisch oder län-
derübergreifend. Diese naheliegende und vordringliche Kundensicht schlägt sich u.a. da-
rin nieder, dass nicht nur Länderdistanzen (vorherrschend in Studien zu Managementen-
tscheidungen), sondern auch Länderdifferenzen (vordringlich in kundenorientierten Stu- 
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dien) behandelt werden. Hierdurch steigt gleichwohl die Komplexität, weil Distanzen 
i.d.R. mit einem Index abgebildet werden (können), die vielfältigeren Differenzen dem-
gegenüber v.a. mit einzelnen relevanten Dimensionen oder Items. 

Weiterhin betrachtet werden sektorale Besonderheiten für die o.g. Kernentscheidungen. 
Die sektoralen Besonderheiten werden konsequent in die Analyse einbezogen und insb. 
anhand von Fallstudien am Ende der Textabschnitte zu den Kernentscheidungen zum 
Marktengagement, zu den Entry/Operation Modes und zur Marktbearbeitung. Die Fall-
studien behandeln Industriegüterunternehmen (B2B), Konsumgüterunternehmen (B2C) 
und Serviceunternehmen, was v.a. herausfordernd ist, weil die Besonderheiten der vielen 
und heterogenen Dienstleistungsbranchen kaum in einem einzigen Lehrbuch abgebildet 
werden können. 

Schließlich sind die Erörterungen nicht auf strategische und operative marktorientierte 
Entscheidungen zum International Business Development begrenzt, sondern schließen 
auch die Implementierungs- und Führungsperspektive ein. So werden auch die Organi-
sationsstruktur, -prozesse und -systeme sowie Aspekte der Unternehmenskultur disku-
tiert. Schließlich verzichten wir auf bisherige Praxisbeispiele und Stellungnahmen von 
Vertretern der Wirtschaftspraxis jenseits von Fallstudien, weil diese schnell überaltern 
und zudem in ein kompakteres Format des Buches nicht hineinpassen. 

Unser Dank gilt allen Mitarbeitern, die zum Entstehen dieser Auflage wesentlich beigetragen 
haben, so aus Trier, Herrn Nils Fränzel, M. Sc., Frau Dr. Carolina Sinning, Frau Dr. Amelie 
Winters, Herrn Zimmer, M. Sc., und engagierte Hilfskräfte, aus Siegen Frau Carmen Rich-
ter, Herrn Julian Schmitz, M. Sc., und Herrn Jan-Lukas Selter, M. Sc., sowie aus Bremen 
Frau Dipl.-Kulturw. Univ. Sonja Mattfeld, Herrn Thore Rümper und Frau Clara Dziuron. 
Frau Ursula Faßbender und Frau Dr. Carolina Sinning aus Trier, danken wir für die enga-
gierten redaktionellen Abschlussarbeiten. Wie in allen Auflagen danken wir den Vertretern 
der Wirtschaftspraxis, die uns durch die Bereitstellung der erforderlichen Materialien die 
Möglichkeit zur Integration von umfassenden Fallstudien geboten haben. 

Bewährt hat sich in den bisherigen Auflagen die durchgängige Verwendung der männli-
chen Form „Manager“ oder „Entscheidungsträger“, wohl wissend, dass ein Großteil un-
serer Leser Frauen sind und auch in der Unternehmenspraxis immer mehr Frauen in Füh-
rungspositionen tätig sind. Die männliche Form soll keineswegs eine Diskriminierung 
sein, sondern eine Kurzform für die Geschlechter darstellen. 

Über jeden inhaltlichen und redaktionellen Hinweis zu diesem Lehrbuch danken wir 
schon im Voraus. Am einfachsten erreichen Sie uns per E-Mail. 
 
Trier, Siegen und Bremen, im Oktober 2021 
 
Bernhard Swoboda Hanna Schramm-Klein Tilo Halaszovich 
B.Swoboda@uni-trier.de HSK@uni-siegen.de T.Halaszovich@jacobs-university.de 



 

Vorwort zur ersten Auflage 

Mit Blick auf die Vielzahl vorliegender Lehrbücher in deutscher und englischer Sprache 
zum Themenbereich des Internationalen Marketing stellt sich die Frage, die möglicher-
weise auch potenzielle Rezensenten bewegen wird, ob es sich um ein weiteres oder ein 
anderes Lehrbuch handelt. Die Autoren hoffen, dass letzteres der Fall sein möge. 

Die angestrebte Charakteristik des Buches soll sich in zwei als wesentlich erachteten Merk-
malen manifestieren. So wird erstens versucht, konsequent zwischen Erstentscheidungen 
und Folgeentscheidungen zu differenzieren, d.h. eine dynamische Perspektive zu beachten, 
so hinsichtlich des Marktengagement, der Betätigungsformen und der Marktbearbeitung. 
Zweitens sollen die Interdependenzen dieser Entscheidungsfelder beleuchtet werden. Dar-
über hinaus werden die sektoralen Besonderheiten des Internationalen Marketing disku-
tiert. Unterschieden wird dabei zwischen Industriegüterherstellern, Konsumgüterherstel-
lern, Groß- und Einzelhandelsunternehmen und (sonstigen) Dienstleistungsunternehmen 
wie Banken, Versicherungen, Softwareunternehmen usw. 

Das Lehrbuch stellt eine Ergänzung des im selben Verlag erschienenen Lehrbuches „Inter-
nationales Wertschöpfungsmanagement“ dar. Herausgegriffen wird der dort unter den As-
pekten der Konfiguration, der Transaktionsformen und der Koordination diskutierte Wert-
schöpfungsprozess „Marketing“. Das Lehrbuch ergänzt auch das im selben Verlag erschie-
nene Lehrbuch „Handelsmanagement“. Die dort unter wettbewerbsstrategischen Gesichts-
punkten diskutierte Internationalisierung der Handelsunternehmen wird hier unter dem As-
pekt der sektoralen Besonderheiten aufgegriffen und vertieft; die sektoral-übergreifenden 
Überlegungen stellen eine Erweiterung der dortigen Ausführungen dar. 

Insofern resultiert das Lehrbuch auch aus der Forschungs- und insbesondere Lehrtätigkeit 
der Autoren an der Universität des Saarlandes bzw. an der Universität Trier. Der hier ge-
wählte Ansatz ist jedoch nicht zugeschnitten auf eine standortspezifische Ausrichtung von 
Vertiefungsfächern, sondern erhebt einen universellen Anspruch. 

Unser Dank gilt zunächst allen Mitarbeitern des Instituts für Handel & Internationales Mar-
keting (H.I.MA.) an der Universität des Saarlandes sowie der Professur für Marketing und 
Handel der Universität Trier, so Herrn Peter Domma, Dipl.-Kfm., Herrn Constantin Hilt, 
Dipl.-Kfm., Herrn Guido Hüffer, Dipl.-Kfm., Herrn Markus Lehnert, Dipl.-Kfm., Frau 
Sandra Pocsay, Dipl.-Kff., Herrn Lambert Scheer, M.A., (Saarbrücken) sowie Frau Judith 
Giersch, Dipl.-Kff., Herrn Frank Hälsig, Dipl.-Kfm., Herrn Martin Jager, Dipl.-Kfm., und 
Frau Sandra Schwarz, Dipl.-Kff., (Trier), die an dem Entstehen dieses Buches aktiv mitge-
wirkt haben. 

Unser Dank gilt zugleich den Unternehmen, die mit Beispielen, Meinungen und Stellung-
nahmen vertreten sind und die durch die Bereitstellung der erforderlichen Materialien die 
Möglichkeit zur Integration von umfassenden Fallstudien geliefert haben. 

Nicht zuletzt gilt unser Dank Frau Heike Frensch und Frau Gabriele Thös (Saarbrücken) 
und Frau Ursula Fassbender (Trier) für die äußerst sorgfältigen Schreib- und Layoutarbei-
ten. Frau Sandra Pocsay, Dipl.-Kff., und Frau Sabine Herwig, Dipl.-Kff., danken wir für 
die engagierten redaktionellen Abschlussarbeiten. 
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Da ein Großteil unserer Leser Frauen sind und auch in der Wirtschaftspraxis immer mehr 
Frauen tätig sind, wäre es nicht nur ein Gebot der Höflichkeit, stets auch von Managerinnen 
und Entscheidungsträgerinnen zu sprechen, was die Lesbarkeit des Textes unserer Meinung 
nach aber stark einschränken würde. Auch die Wortschöpfung „ManagerInnen“ gefällt uns 
weniger. Wenn im vorliegenden Buch also die männliche Form gewählt wird, so soll dies 
keineswegs eine Diskriminierung, sondern eine Kurzform für beide Geschlechter bedeuten. 

Über jeden Hinweis zu diesem Lehrbuch sind wir schon im Voraus dankbar. Richten Sie 
diese bitte an das Institut für Handel & Internationales Marketing an der Universität des 
Saarlandes oder an die Professur für Marketing und Handel der Universität Trier. 
 
Saarbrücken und Trier, im Februar 2006 
 
Joachim Zentes Bernhard Swoboda Hanna Schramm-Klein 
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GRUNDLAGEN 

1. Dynamik, Begriffe und Erklärungsansätze 

1.1. Ziele der Internationalisierung und des Internationalen Marketing 

1.1.1. Dominanz der Marktziele 

Die Internationalisierung schreitet dynamisch voran. Dabei korrespondieren hierarchische 
Ziele der Internationalisierung mit Hierarchien von Unternehmensstrategien (siehe Ab-
schnitt 2.1.). Entsprechende Ziele können auf den Ebenen des gesamten Unternehmens, der 
SGFs/SGEs oder der einzelnen Funktionsbereiche (z.B. Beschaffung, Personal) betrachtet 
werden. Da die Internationalisierung eine Gesamtunternehmensstrategie ist, trägt sie we-
sentlich zur Erreichung der Gesamtunternehmensziele bei. Dieser Beitrag hängt natürlich 
von der Bedeutung von Auslandsmärkten für ein Unternehmen ab: Unternehmen mit einer 
hohen (geringen) gegenwärtigen/zukünftigen Bedeutung von Auslandsmärkten werden na-
heliegend entsprechenden Zielen eine eher hohe (geringe) Bedeutung beimessen. 

Interessanterweise dominieren bei der Internationalisierung Umsatzziele (Marktziele). Ab-
bildung 1.1 zeigt grundsätzliche Ziele, die mit einem „Going- und Being-International“ 
verbunden sind (i.S. erstmaliger Eintritte und längerfristiger Aktivitäten). Im Rahmen der 
absatzorientierten Internationalisierungsziele sind Umsatzziele das klassische Metier von 
marktorientierten Aktivitäten, i.S. eines „International Market Development“. Beschaf-
fungsorientierte Ziele, so Kostenziele, führen bspw. zur Verlagerung entsprechender Wert-
schöpfungsprozesse ins Ausland, um relative Kostenvorteile ausschöpfen zu können, wäh-
rend effizienzorientierte Ziele bspw. der Steigerung der Produktivität und der Sicherstel-
lung der Versorgung mit Rohstoffen gewidmet sind. Sonstige strategische Ziele führen Un-
ternehmen ebenfalls in Gastländer, so zur Konfiguration und Koordination weltweiter 
F&E-Aktivitäten oder finanzielle und steuerliche Motive. 

Abbildung 1.1: Ziele der Internationalisierung 

 
Quelle: I.A.a. Kutschker/Schmid 2011, S. 89ff. 
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Die Ziele der internationalen Unternehmenstätigkeit werden empirisch vielfältig erörtert. 
Hierbei kommt absatzmarktorientierten Zielen eine dominante Bedeutung zu (siehe Abbil-
dung 1.2), selbst bei Befragung bzgl. der internationalen Produktion/Beschaffung. 

Abbildung 1.2: Typische Internationalisierungsziele nach Zielkategorie 

Market-seeking Resource-seeking Cost-seeking 

 Securing/developing existing markets  Availability/price of infrastructure  Wage/labour costs 

 Entering/developing new markets  Availability of qualified workers  Supplying the own firm 

 Exporting to other countries  Supply of intermediate goods  Transport costs 

 Presence of main client  Availability of natural resources Other 
 Access to a market   Trade barriers in general 
 First mover advantages   Exchange rates 
 Presence of competitors   Taxes burden 

Klassischerweise stehen im Mittelpunkt des Internationalen Marketing Marktziele bezo-
gen auf die einzelnen SGF oder SGE, die von den übergeordneten Gesamtunternehmens-
zielen i.S. eines Zielsystems determiniert werden, aber auch einen wesentlichen Beitrag zu 
deren Erreichung leisten. Die Trennung zwischen Internationalisierungszielen i.e.S. und 
internationalen Marktzielen ist somit eher unscharf, weswegen wir generell von einem „In-
ternational Market Development“ sprechen und beide Zielebenen betrachten (auch wenn 
Internationalisierungsziele auch weiteren Funktionsbereichszielen übergeordnet sind, 
bspw. Beschaffungszielen). Marktziele sind v.a. auf den Entscheidungsebenen der Ent-
wicklung/Selektion neuer Märkte und der „Entry-/Operation Modes“, i.S.d. Ausmaßes der 
Einflussnahme auf Kunden im vertikalen Marketing (Swoboda/Morschett 2017), ange-
siedelt, aber auch auf der Marketing-Mix-Ebene (Marketingziele i.e.S.). 

Eine weitergehende Systematisierung der Internationalisierungsziele erfolgt anhand unter-
schiedlicher, nicht überschneidungsfreier Kriterien (Macharzina/Wolf 2018, S. 888f.): 

 absatzorientierte, produktionsorientierte und ressourcenorientierte Ziele, 
 ökonomische und nicht-ökonomische Ziele sowie 
 defensive und offensive Ziele. 

Naheliegende internationale ökonomische Ziele sind das Gewinnstreben (auch i.S.d. Aus-
gleichs negativer Effekte inländischer Konjunkturzyklen durch das Auslandsgeschäft) oder 
die Sicherung und das Wachstum durch die internationale Tätigkeit. Prestigestreben oder 
Kundenbindung sind nicht-ökonomische Ziele, die als Vorsteuerungsgrößen zur Errei-
chung ökonomischer Ziele verstärkend wirken. Der enge Bezug zwischen generellen Inter-
nationalisierungszielen und Marktzielen gilt gleichermaßen im Hinblick auf die Differen-
zierung zwischen defensiven und offensiven Zielen. So wird der Internationalisierung ein 
defensiver Charakter zugesprochen, wenn ein Unternehmen zur Stabilisierung seiner 
Marktposition die Auslandsproduktion aufnimmt oder der Konkurrenz ins Ausland folgt, 
um Wettbewerbsnachteile auszugleichen. Offensive Internationalisierungsziele verfolgen 
hingegen jene Unternehmen, die Wettbewerbsvorteile, z.B. in Form von Technologievor-
sprüngen, im internationalen Vergleich nutzen wollen oder die eine Verlängerung der Le-
benszyklen ihrer Produkte anstreben (Macharzina/Wolf 2018, S. 888). 

In Summe sind Marktziele mit den Gesamtunternehmens- bzw. Produkt/Market-Strategien 
und entsprechenden Marktauswahl- und Eintrittsstrategien verbunden (siehe Abschnitt 
2.1.). Bei dem Marketing-Mix sind Marktziele zudem mit spezifischen SGFs/SGEs und 
spezifischen Wettbewerbsstrategien sowie mit entsprechenden Geschäftsfeldentwicklungs-
strategien (Wachstum oder Konsolidierung) verbunden (siehe Kapitel 14.ff.). 
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1.1.2. Spezifische Marketingziele 

Wie angedeutet, sind Marketingziele im internationalen Zielsystem den Marktzielen nach-
geordnet. Die Realisierung der Marktziele in Ländermärkten oder -marktsegmenten setzt 
voraus, dass diese auf die Ebene einzelner Funktionsbereiche wie des Marketing herunter-
gebrochen werden (z.T. auch als Umsetzungsziele bezeichnet). Internationale Marke-
tingziele i.e.S. werden oft nur als Imperative für die Ausgestaltung des Marketing-Mix, d.h. 
der Marken-, Produkt-, Preis-, Kommunikations- und Vertriebspolitik auf ausländischen 
Märkten gesehen. Die Marketing-Mix-Instrumente haben sodann weiter spezifische Ziele, 
die an dieser Stelle nicht erläutert werden (siehe Kapitel 4.). Zur Illustration sei als preis-
politisches Ziel die Preisführerschaft – i.S. des günstigsten Preises im Wettbewerbsver-
gleich – erwähnt, um möglichst rasch eine gewünschte Penetration im ausländischen Markt 
zu erreichen oder um als Pionier schnellstmöglich eine kritische Masse zu erzielen, die für 
Folger eine Markteintrittsbarriere bilden könnte.  

Diese Ausgestaltung des Marketing-Mix wird international jedoch stark von den marktori-
entierten Gesamtunternehmenszielen und -strategien (Marktzielen) beeinflusst. 

Für die internationalen Marketingziele sind auch Entscheidungen bzgl. der Marktselektion 
und der Betätigungsform von Relevanz. Letztere drücken das geplante Ausmaß der Ein-
flussnahme auf den Endkunden aus und bestimmen somit auch die Ausgestaltung des Mar-
keting-Mix und die Beziehungen zu direkten Kunden wie Intermediären, die zwischen den 
Endkunden und den betrachteten Unternehmen eingeschaltet sind. Strebt z.B. ein Konsum-
güterhersteller danach, die Marken- und Kommunikationspolitik gegenüber Konsumenten 
zu steuern, hat dies zunächst Konsequenzen für die Wahl der Betätigungsform im Ausland. 
Konkret kann dies die Errichtung eigener Offline-/Online-Stores oder eines Franchise-
Systems zur Folge haben. Diese Festlegung bedingt die Ausgestaltung des Marketing-Mix. 

1.2. Dynamik der Internationalisierung 

1.2.1. Volkswirtschaftlich 

Von der Geschichte geht eine besondere Faszination aus, auch für die jahrtausendealte In-
ternationalisierung. Man denke an Ägypten zu Zeiten der Pharaonen, das antike Griechen-
land, an Babylonien oder an China. Der Außenhandel, so Exporte und Importe von Gewür-
zen, Seide oder Nahrungsmitteln des täglichen Bedarfs, wie Weizen aus Alexandria, er-
langte eine erste Blüte in der Römerzeit und war bereits durch vielfache wirtschaftliche 
Überlegungen geprägt (Warnking 2015). Die damalige Expansion des römischen Reiches 
fußte u.a. auf einer institutionellen Überlegenheit gegenüber vielen anderen Gesellschaften 
in normativer, regulativer und kognitiv-kultureller Hinsicht. Im Mittelalter etablierten sich 
große Außenhandelsimperien, bspw. das der Fugger, das im 16. Jahrhundert Könige, Kaiser 
und Päpste finanzierte und damit sowohl die Politik als auch Außenhandelspolitik und -recht 
beeinflusste. Später folgten niederländische und englische Fernhandelshäuser. Die Han-
delskompanien oder Trading Houses unterhielten ein weltweites Netz von Außenhan-
delsverbindungen und Stützpunkten vor Ort. Auch Verbraucher beförderten den internati-
onalen Handel bereits in Ägypten und Britannien. Im römischen Militärlager Kastell Vin-
dolanda nahe des Hadrianswalls bezeugen gefundene Holztäfelchen (aus dem 1./2. Jahr-
hundert nach Christus) internationale Warenlieferungen und entsprechende Forderungen 
über Gegenleistungen hierfür. So schreibt Octavius an seinen Bruder Candidus, dass er 
5.000 Hohlmaßgefäße Kornähren gekauft habe und um die Sendung von Denaren bitte, 
damit er die vorausbezahlten Waren übersenden bzw. zum Abtransport bereitstellen kann 
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(Römer 1992). Später wird von französischen Reisenden berichtet, die im frühen 18. Jahr-
hundert beim Betrachten von Schaufenstern sog. Mercers in London ins Schwärmen gerie-
ten, da man dieses in Frankreich nicht kannte. 

Entwicklung der Basisformen der Internationalisierung 

Als Massenphänomen sollte sich die Internationalisierung ab Ende des 19. Jahrhunderts 
ausgeprägt haben, aufgrund industrieller Veränderungen (z.B. Schulpflicht, Eisenbahn-
netze, Zahlungsverkehre). Anfang des 20. Jahrhunderts waren auch deutsche Unternehmen 
international, ja europaweit tätig, und der Eintritt vieler US-Unternehmen datiert hierzu-
lande auf die Zeit nach dem zweiten Weltkrieg. Indessen deuten diese Tendenzen die heu-
tige volkswirtschaftliche Sicht der Internationalisierung nur an. Tabelle 1.1 visualisiert die 
spätere, aber dynamische Entwicklung der Basisformen der Internationalisierung:1 

 Außenhandel 
 Export (Ausfuhr innerhalb der EU) bezeichnet die grenzüberschreitende Bereit-

stellung von wirtschaftlichen Leistungen an das Ausland (direkt oder indirekt). 
 Analogerweise ist Import (Einfuhr innerhalb der EU) der grenzüberschreitende 

Bezug von wirtschaftlichen Leistungen aus dem Ausland (direkt oder indirekt). 
 Direktinvestitionen (Foreign Direct Investment, FDI) sind Kapitalanlagen im Aus-

land, die vom Investor zur 
 Gewinnung eines unmittelbaren Einflusses auf die Geschäftstätigkeit eines Unter-

nehmens (bspw. M&A, JV) oder 
 zur Neugründung eines Unternehmens (Tochtergesellschaft, JV) getätigt werden. 

Tabelle 1.1: Weltweite(r) … 

… Entwicklung der Exporte und Importe (in Mrd. USD) 

 1970 1980 1990 2000 2010 2019 

Exporte 318 2.376 4.261 7.941 18.837 25.159 

Importe 330 2.391 4.259 7.949 18.377 23.811 

… Bestand an ausländischen Direktinvestitionen (in Mrd. USD) 
  1980 1990 2000 2010 2019 

Auslandsdirektinvestitionen  698 2.081 7.511 20.371 36.470 

Quelle: UNCTAD 2021. 

In der Tabelle wird deutlich, dass erstens der Außenhandel für viele Unternehmen nicht 
älter als 50 Jahre ist, bei FDI 40 Jahre. Zweitens, das Wachstum in den Dekaden ist enorm 
dynamisch, schwächt sich jedoch in der letzten Dekade ab. Aufgrund der Pandemie 2019 
wird zudem nicht nur von einer weiteren kurzfristigen Reduktion ausgegangen, sondern 
von einem Umdenken bzgl. der Globalisierung, was einige ggw. nationalistisch-politische 
Tendenzen andeuten könnten. Drittens, nur implizit ist erkennbar, dass das Export- und 
Direktinvestitionswachstum miteinander verwoben sein können: 

 Nimmt ein MNU die Produktion in einem Land und für ein Land auf, in das zuvor 
exportiert wurde, dann reduzieren sich die Exporte, die Direktinvestitionen steigen. 

 Nimmt ein MNU indessen eine Produktion in einem Land auf, allerdings mit dem Ziel 
die Produkte auch im Heimatland anzubieten (bspw. kostenbedingte Produktionsverla-
gerung), dann steigen die Direktinvestitionen und die Exportvolumina. 

                                                             
1  Interessenten können in den o.g. Quellen i.d.R. im März jeweils die aktuellen Vorjahresdaten sehen. 
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Des Weiteren ist eine länderspezifische Sicht volkswirtschaftlich und politisch interessant. 
Tabelle 1.2 zeigt u.a. den prozentualen Anteil der führenden Exportländer am gesamten 
Welthandel. Dies deutet die relative Exportabhängigkeit Deutschlands an, verglichen bspw. 
mit größeren Volkswirtschaften wie China und USA. Ein großer Teil der deutschen In-
landswertschöpfung wird im Export vermarktet. Deutlich wird auch die relativ geringe Be-
deutung der Exporte für Japan, was u.a. aus der o.g. Substitution von Exporten durch di-
rektinvestive Auslandsaktivitäten resultiert. Lokal produzierende Landesgesellschaften 
wurden oft als Reaktion auf Handelsbarrieren etabliert, was herausfordernd war, aber spe-
zifische Wettbewerbsvorteile bietet, so die Adaption ehemals standardisierter, in Japan pro-
duzierter Produkte, bspw. Kfz, an länderspezifische Kundenwünsche. 

Tabelle 1.2: Exportentwicklung (in Mrd. USD) und  
Anteil am Welthandel ausgewählter Exportnationen (in %) 

 1993 1999 2005 2011 2017 2019 % 

USA 642,9 968,2 1.288,7 2.125,9 2.351,3 2.518,9 8,5 

Deutschland 442,9 622,7 1.079,8 1.680,7  1.726,7 1.830,1 8,0 

Japan 405,9 462,9 674,1 930,8 875,0 910,7 3,8 

Frankreich 274,4 383,3 596,5 823,7 834,6 858,5 3,0 

Großbritannien 245,7 387,8 642,2 799,3 791,6 886,0 2,5 

Italien 221,4 294,7 456,6 617,1 604,9 659,7 2,8 

Kanada 169,3 284,6 431,1 547,9 511,9 546,8 -- 

Niederlande 165,8 251,1 480,8 730,4 738,2 972,6 3,7 

Hongkong 162,3 210,3 322,3 528,9 644,8 636,1 2,9 

Belgien/Luxemburg 139,7 225,2 342,5 525,5 542,0 697,4 2,4 

China 99,9 220,9 767,5 2.008,9  2.444,3 2.782,6 12,8 

Taiwan 99,3 140,9 244,5 356,4 394,9 382,4 -- 

Südkorea 97,4 172,0 335,9 678,1 667,8 644,6 3,1 

Singapur 96,5 153,1 288,3 562,6 572,5 595,5 -- 

Spanien 92,5 165,4 287,1 434,5 456,2 492,1 -- 

Schweiz 86,0 110,6 210,0 453,9 438,5 435,5 -- 

Schweden 61,9 105,9 174,1 262,1 238,9 237,1 -- 

Russland 60,3 84,8 268,9 537,4 410,8 482,5 -- 

Malaysia 52,7 96,0 161,1 253,6 223,5 279,0 -- 

Thailand 47,5 71,4 129,0 257,0 303,4 328,2 -- 

Brasilien 43,6 55,2 133,7 292,5 252,5 259,2 -- 

Indien 27,1 51,4 154,6 445,7 489,5 538,7 -- 

Gesamt 3.682,3 5.518,4  9.469,3  15.852,9  16.513,8 17.974,2 -- 

Andere Länder 1.059,9 1.607,8  3.367,6  6.499,4  6.342,8 7.184,6 46,5 

Welt 4.742,2 7.126,2  12.836,9  22.382,3  22.856,6 25.158,8 100,0 

Quelle: WTO 2019; UNCTAD 2021. 

Weiterhin wird im Vergleich der Jahre 1993 und 2019 die Dynamik in den USA und 
Deutschlands deutlich (Vervierfachung des Exportvolumens). Dieses Wachstum ist bei den 
Drachenländern Taiwan, Südkorea, Singapur und Malaysia stärker (z.T. Versechsfachung) 
und in China enorm (sechsundzwanzigfach). 

Deutsche Außenhandelspartner 

Die nationale Abhängigkeit vom Auslandsgeschäft ist nicht nur volkswirtschaftlich und 
v.a. politisch interessant, sondern auch geographisch. Letzteres deuten Tabellen 1.3 und 1.4 
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für den deutschen Außenhandel und die deutschen Direktinvestitionen an. Die meisten Au-
ßenhandelspartner sind europäisch (zzgl. USA, China), während über 70% deutscher Di-
rektinvestitionen in „Oversee Markets“ erfolgen. Tendenziell bearbeiten deutsche Unter-
nehmen europäische Ländermärkte mit inländischer Wertschöpfung, was die wirtschaftli-
che Bedeutung der EU für Deutschland unterstreicht. Neben Exporten (Ausfuhren) sind es 
auch Importe (Einfuhren), die oft aus europäischen Ländern kommen (auch wenn Nieder-
lande und Belgien aufgrund großer Überseehäfen auch für Aktivitäten aus „Oversee Mar-
kets“ stehen). Außenhandelsbilanzen, i.S.d. Saldos aus Exporten und Importen zwischen 
zwei Ländern oder Regionen (so der EU, China, Japan oder USA), zeigen aus Sicht eines 
Landes an, ob deutlich mehr ausländische Produkte (nur rd. ein Fünftel des weltweiten Au-
ßenhandels sind Dienstleistungen) importiert als exportiert werden. 

Tabelle 1.3: Führende Außenhandelspartner Deutschlands (in Mrd. EUR und in %) 
Exporte Importe 

 Mrd. EUR %  Mrd. EUR % 
1. USA 104 8,6 1. China 116 11,3 
2. China 96 8,0 2. Niederlande 88 8,6 
3. Frankreich 91 7,6 3. USA 67 6,5 
4. Niederlande 84 7,0 4. Polen 58 5,7 
5. Großbritannien 67 5,6 5. Frankreich 56 5,5 
6. Polen 65 5,3 6. Italien 54 5,3 
7. Italien 60 5,0 7. Schweiz 45 4,4 
8. Österreich 60 5,0 8. Tschech.Republik 44 4,3 
9. Schweiz 56 4,6 9. Österreich 40 3,9 
10. Belgien 43 4,0 10. Belgien 37 3,6 
Andere 479 39,8 Andere 420 41,0 
Gesamt 1.205 100,0 Gesamt 1.025 100,0 

Quelle: Destatis 2021. 

Tabelle 1.4: Regionen deutscher Direktinvestitionen im Ausland (in Mrd. EUR) 
 Amerika Europa Asien Ozeanien Afrika 

Gesamt 472,6 674,9 192,3 19,6 12,1 

in % 34,4 49,2 14,0 1,4 0,9 

Quelle: Deutsche Bundesbank 2021. 

Direktinvestitionen im Ausland sind mit der Verlagerung der Wertschöpfung aus dem Inland 
verbunden. Sie erfolgen aus strategischen Überlegungen heraus, aber auch als „Response“ 
bspw. auf regulative Vorschriften eines Landes, die bspw. Exporte unattraktiv erscheinen las-
sen. Es gibt zudem Dienstleistungsbranchen, in denen Unternehmen i.d.R. nur direktinvestiv 
internationalisieren können, bspw. Hotel- oder Offline-Handelsunternehmen. Schließlich 
wird erwartet, dass in der kommenden Dekade die Bedeutung der sog. „BRIC-Countries“ 
deutlich zunehmen wird (v.a. China und Indien), wie auch die der sog. „MINT- oder MIST-
Countries“ oder der „Next 11“ (Roland Berger 2018). 

1.2.2. Branchenspezifisch 

Die Branchen sind sehr unterschiedlich internationalisiert. Beispielsweise zeigt Tabelle 1.5. 
die Außenhandelsaktivitäten – nicht Direktinvestitionen – ausgewählter deutscher Branchen. 
Hier ist zunächst evident, dass v.a. die Branchen Kraftwagen/-teile, Maschinen und mit Ab-
stand chemische Erzeugnisse die bei weitem höchsten Exportquoten und positiven Außen-
handelssalden aufweisen. Sie machen den Kern der inländischen Wertschöpfung aus, die ex-
portiert wird. Weitere Branchen weisen ebenso beachtenswerte positive Außenhandelssalden 
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auf, so Metallindustrie, elektrische Ausrüstungen, pharmazeutische Erzeugnisse oder sonsti-
ges Fahrzeugequipment. Die letzten vier Branchen haben indessen negative Saldi. 

Tabelle 1.5: Außenhandelsaktivitäten in deutschen Branchen (in Mrd. EUR) 

 Export Import  Export Import 
Kraftwagen und -teile 186,7 109,8 Nahrung/Futter und Getränke 61,2 55,5 
Maschinen 174,1 78,0 Sonstige Fahrzeuge 44,6 30,2 
Chemische Erzeugnisse 111,1 79,2 Gummi- und Kunststoffwaren 44,1 29,9 
Elektrische, optische Erzeugnisse 109,3 114,1 Textil, Kleidung und Leder 40,3 61,9 
Metallindustrie 94,5 80,5 Kohle und Kokereierzeugnisse 9,9 17,1 
Pharmazeutische Erzeugnisse 88,2 63,9 Landw., Forstw. und Fischerei 9,9 30,6 
Elektrische Ausrüstung 85,0 66,2 Öl und Gas 8,1 44,5 

Quelle: Destatis 2021. 

Die Branchensituation sieht natürlich in anderen Ländern bzw. Volkswirtschaften anders 
aus. Länderübergreifend und grundsätzlich können Branchen danach systematisiert wer-
den, ob sie in erster Linie auf die Erzielung von Globalisierungsvorteilen – auch als Integ-
rationsvorteile bezeichnet („Globalisation Advantages“) – oder auf Lokalisierungsvorteilen 
– auch als Adaptionsvorteile bezeichnet („Adaptation Advantages“) – abzielen.  

 Globalisierungsvorteile beziehen sich auf ein eher zentralisiertes, verbundenes Manage-
ment von geographisch gestreuten Aktivitäten, was durch Bestrebungen nach Vermark-
tung von Innovationen, Skaleneffekten oder Reduzierung von Kosten geprägt ist. Eine 
hohe Technologieintensität, ein weltweit einheitlicher Bedarf oder ein hoher Kostendruck 
fördern diese Wettbewerbsvorteile. So können Skaleneffekte in einer bestimmten Bran-
che hoch sein, was zu international standardisierten Produkten führt, oder es sind Kosten-
vorteile eines Landes, die einen Anreiz bieten, sich auf bestimmte Aktivitäten zu spezia-
lisieren, was die gegenseitige Abhängigkeit der weltweiten Tochtergesellschaften fördert. 
Eine zentrale strategische Koordination von Ressourcenentscheidungen zielt auf die Er-
kennung, Bildung und Verteidigung von Wettbewerbsvorteilen ab. Beispiele hierzu sind 
die Wichtigkeit internationaler Kunden (wenn bspw. ein MNU von diesen Kunden ab-
hängig ist, wird die Notwendigkeit einer globalen strategischen Koordination angenom-
men), Präsenz globaler Wettbewerber oder eine hohe Investitionsintensität. 

 Lokalisierungs- bzw. Anpassungsvorteile beziehen sich auf Anforderungen der lokalen 
Nachfrage und des lokalen Wettbewerbs, verbunden mit (autonomen) Ressourcenent-
scheidungen von Tochtergesellschaften. Dies tritt in Branchen auf, in denen die Notwen-
digkeit einer signifikanten Produktanpassung an lokale Gegebenheiten Wettbewerbsvor-
teile verspricht bzw. weitergehende nennenswerte Skaleneffekte nicht entscheidend sind. 
Unterschiedliche Kundenwünsche, Unterschiede in den Absatzkanälen oder der Markt-
struktur, das Vorliegen lokaler Substitute oder Anforderungen der Regierung im Gastland 
sind weitere Beispiele, die bei Unternehmen zum Aufbau lokaler Wettbewerbsvorteile 
beitragen. Ziel ist also, Wirkungen durch weitgehende Anpassung an die nationalen, re-
gionalen oder lokalen Gegebenheiten zu erreichen, im Extremfall verbunden mit einem 
vollständig adaptierten Marktauftritt im Ländervergleich. 

In Abbildung 1.3 sind exemplarisch ausgewählte Branchen nach den globalen oder lokalen 
Wettbewerbsvorteilen unterteilt. Eindeutig erscheinen globale Wettbewerbsvorteile in Bran-
chen, die von einem starken globalen Wettbewerb und von Innovation bzw. Technologien 
geprägt sind, so die Luftfahrtindustrie, der Maschinenbau, die Unterhaltungselektronik oder 
Uhren/Schmuck. Demgegenüber weisen private Versicherungen und Nahrungsmittelherstel-
ler oder -händler eher Wettbewerbsvorteile durch Anpassung auf. Gesondert zu diskutieren 
wären die Branchen, die beides, Globalisierungs- und Lokalisierungsvorteile, nahelegen, wie 
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die Rüstungsindustrie, die Telekommunikation oder die Banken, ebenso die Zuordnung von 
Branchen wie Automobil- oder Pharmaindustrie in ein mittleres Feld. Das Prinzip einer Kom-
bination von Globalisierung bzw. Adaption auf der Branchenebene wird jedoch einsichtig. 

Abbildung 1.3: Wettbewerbsvorteile in Branchen 

 

In diesem Buch wird v.a. in Fallstudien und durch Akzentuierung von Besonderheiten zu 
jeder Entscheidung im Internationalen Marketing drei Branchen Rechnung getragen: In-
dustriegüterhersteller, Konsumgüterhersteller und Dienstleistungen. 

1.2.3. Unternehmensspezifisch 

Die Branchentypologisierung gilt nicht für alle MNU in jeder Branche. Wie wäre sonst zu 
erklären, dass die Top-Konsumgüterhersteller wie Nestlé, P&G oder Unilever aus der Le-
bensmittelbranche kommen. Hier ist eine Verbindung zur verbreiteten Unterscheidung bzgl. 
zweier gegensätzlicher Entwicklungen des Konsumverhaltens gegeben. Die sog. Konver-
genzthese geht von einer globalen Angleichung dieses Verhaltens aus, wobei typische kon-
vergente Kundensegmente länderübergreifend als jünger, reicher oder urbaner als die übrige 
Bevölkerung beschrieben werden. Wenngleich die Tragweite des Trends soziokultureller 
Konvergenz eher überschätzt wurde, lassen sich europa- oder weltweit in einigen Kon-
sumgüterbranchen länderübergreifende Cluster, so bezogen auf Lebensstile, identifizie-
ren, die ein (weitestgehend) standardisiertes Marketing ermöglichen (siehe Kapitel 5.). 
Dem gegenüber steht die Divergenzthese (vgl. De Mooij 2019, S. 85ff.), nach der das Kon-
sumverhalten im Zeitablauf immer nationaler oder regionaler wird und somit eine andere 
Grundorientierung des Marketing erforderlich macht. Ebenso wird eine Verbindung zu 
sog. „Cultural-Free- vs. Cultural-Bounded-Products“ hergestellt (siehe Abbildung 1.4). Sind 
Produkte nicht an kulturelle Gegebenheiten gebunden, wie Computerhardware usw., kann 
eine weitgehende internationale Standardisierung erfolgen; sind sie kulturgebunden, ist eine 
gewisse Adaption erforderlich, wie bei Lebensmitteln. Marktkonvergenz und -fragmentie-
rung werden durch diverse Treiber gefördert, die in Abbildung 1.5 grundsätzlich der Konver-
genz bzw. Fragmentierung zugeordnet sind. Auffällig ist dabei, dass Umfeldfaktoren v.a. die 
Fragmentierung bedingen, während Unternehmensfaktoren eher auf Seiten der Konvergenz 
stehen. Insgesamt erfährt die Annahme der Homogenisierung der Weltmärkte eine Relativie- 
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rung, auch wenn sie oft in B2B-Märkten stärker ausgeprägt ist als in B2C-Märkten. Eine Po-
larisierung auf Basis materieller, abstrakter kultureller Unterschiede (in Wirtschaftsblöcken 
wie EU, USMCA, ASEAN) und eine Regionalisierung sind zu beobachten. 

Abbildung 1.4: Kulturgebundenheit von Produkten 

 
Quelle: I.A.a. Müller/Gelbrich 2015, S. 294. 

Abbildung 1.5: Treiber der Marktkonvergenz und -fragmentierung 

Marktkonvergenz Marktfragmentierung 

Global „Corporate and Product Brands“, Standardi-
sierte (Low-Cost) Produkte, Online-Kommunikation 
und -Distribution, zunehmende Marketingausgaben 
und Investitionen, Akquisition von Wettbewerbern, 
Rationalisierung der Produktion 

Geschmacksunterschiede, kulturelle Unterschiede 
und Sprachunterschiede, verkürzte Produktlebenszyk-
len, Marktsättigung, neue Nischenmärkte, Variationen 
in technischen Standards, niedrige Markteintritts- und 
hohe Marktaustrittsbarrieren, flexible Produktion 4.0 

Wie oben angedeutet, bestimmt das internationale Umsatz- und Erfahrungsniveau die Be-
deutung der Internationalisierung für Unternehmen. Allerdings besteht auch hier eine Dy-
namik. Abbildung 1.6 stellt die Situation von großen Unternehmen vor rund 30-40 Jahren 
der heutigen Situation gegenüber. Seinerzeit waren viele Großunternehmen in Auslands-
märkten Pioniere, hatten eine niedrige Interdependenz im Wettbewerb mit anderen Groß-
unternehmen, internationalisierten eher schrittweise und verfügten oft über keine ausfor-
mulierte internationale Strategie. Heutzutage sind MNU oft einer von vielen, entsprechend 
sind die Wettbewerbsinterdependenz und die Internationalisierungsgeschwindigkeit hoch 
und ebenso die Bedeutung einer internationalen Strategie. Auch der strategische Fokus 
wandelte sich, so geographisch von Nachbarländern/Europa zu der gesamten Welt, bzgl. 
der Eintrittsstrategien von Exporten/Vertriebsgesellschaften zu Allianzen/Akquisitio-
nen/Gründungen sowie zu allen Wertschöpfungsfunktionen und deren länderübergreifende 
Koordination. Viele der heutigen Großunternehmen, bspw. aus dem DAX 30, weisen eine 
derartige Dynamik auf.  

Letztere sieht natürlich für KMU mit bis zu 250 bzw. 500 Beschäftigten anders aus. Sie 
internationalisieren traditionell stufenweise (siehe Abbildung 1.7): beginnend mit Importen 
und i.e.S. mit Exporten, Vertriebsgesellschaften vor Ort und dann der Aufnahme lokaler 


