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Konsequenzen der Globalisierung fiir Strategien, Fihigkeiten und
Strukturen der Unternehmung'

Wilfried Kriiger
Professur fiir Organisation, Unternehmensfithrung, Personalwirtschaft, Licher Strafe 62,
35394 Giessen, E-Mail: ofp@wirtschaft.uni-giessen.de

Globalisierung: Wenige Schlagworte sind derzeit so in der Diskussion wie dieses. Dennoch ist
keineswegs hinreichend geklért, worin genau die Herausforderungen der Globalisierung fiir die Un-
ternehmungen bestehen. Diese Frage wird hier anhand der drei Kategorien Economies of scale, Eco-
nomies of scope und Economies of speed zur Diskussion gestellt.

1 Economies of scale: Trend zu grofleren Einheiten

Das Streben nach GréBenvorteilen und damit nach sog. Skalenertragen (Economies of scale) wird
durch die Globalisierung deutlich verschirft. Bei wachsendem Marktvolumen bzw. einer Erweite-
rung der Markte bedeutet schon ein Halten des Marktanteils und damit der relativen Kosten- und
Renditeposition zwangsldufig, dass sich die notwendige UnternehmungsgréBe und mit ihr die opti-
male BetriebsgroBe erhoht. Davon betroffen ist sowohl der Nischenanbieter wie der Marktfiihrer.
Globale Nischenpolitik wie globale Marktfiihrerschaft verlangen das Vordringen in andere Grof3en-
klassen. Dies erklart die teilweise spektakuldren ldnderiibergreifenden Firmenzusammenschliisse,
die sich in vielen Branchen derzeit abspielen.

Ist das Marktgeschehen durch einen U-formigen Zusammenhang zwischen Rendite und Marktanteil
gekennzeichnet’, so kénnen Nischenanbieter und Marktfiihrer gleichermalBen iiber hohe Renditen
verfiigen. Unternehmungen mittlerer Gr6fe sind in derartigen Branchen in einer ungiinstigen Rendi-
teposition (,,stuck in the middle®). Solche Anbieter diirften sich einem besonders scharfen Druck
ausgesetzt sehen. Sie sind zu grof3, um sich ohne weiteres auf eine Nische zuriickziehen zu kénnen,
zugleich aber zu klein, um im Spiel der ,,Global Player eine Chance zu besitzen.

Aber auch fur Unternehmungen, die sich in regionalen oder nationalen Teilmérkten bisher relativ
sicher fithlen konnten, kann die Globalisierung zu Bedrohungen fithren. Grundsétzlich diirfte es so-
gar kaum eine traditionelle Nische geben, in die nicht der Wind der Globalisierung hineinwehen
kann. Ein wirklicher ,,Global Player kann iiber Kosten- und Differenzierungsvorteile verfiigen, die
dem regionalen oder nationalen Anbieter {iberlegen sind. Man denke z.B. an das Gastronomiege-
schift. Die ,,Imbissbude®, die ,,Eckkneipe® oder ,,der Italiener* sind typische Beispiele fiir lokale
bzw. regional eng begrenzte Nischenanbieter. Sie werden zunehmend verdrangt von global operie-
render Systemgastronomie, z.B. McDonald’s oder Pizza Hut. McDonald'’s ist in wenigen Jahren mit
weitem Abstand zum Marktfiihrer in Deutschland aufgestiegen. Es kann also sehr wohl geschehen,

1 Sonderdruck aus Giesel, F./Glaum, M. (Hrsg.): ,,Globalisierung. Herausforderung an die Unternehmens-
fiihrung zu Beginn des 21. Jahrhunderts*, Miinchen 1999, Seite 17-48, hier Seite 22 - 24 als Auszug

2 Porter, M. E. (1984), Wettbewerbsstrategie, 3. Auflage, Frankfurt/M., Seite 73
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dass die Globalisierung auch zu einer Besetzung oder zumindest Verkleinerung regionaler bzw. na-
tionaler Nischen fiihrt.

2 Economies of scope: Schirfung des Unternehmungsprofils

Economies of scope betreffen die Frage nach dem optimalen Aufgabenumfang einer Unternehmung
und damit im Zusammenhang die Mdoglichkeit, Verbundeffekte in Kooperationen zu nutzen. Der
aktuelle Trend zum Outsourcing von Randaktivitdten ist als ein Teil dieser Problematik zu interpre-
tieren. Eine differenzierte Betrachtung zeigt, dass Outsourcing unterschiedliche Formen annehmen
kann und Teil einer mehrstufigen Skala ist, die auch verschiedene Ausprégungen des Insourcing um-
fasst.

Der globale Wandel fiihrt hier zu einer Situation, die Chancen und Risiken gleichermalen schérfer
betont. Chancen er6ffnen sich ganz allgemein insofern, als alle denkbaren Formen der Aufgabenin-
tegration und -desintegration leichter mdglich sind. Man denke im Verhéltnis zu den Lieferanten an
die Tendenz zum ,,Global Sourcing*, im Verhéltnis zur Konkurrenz an die zahlreichen internationa-
len Allianzen. Gerade diese Vielfalt der Optionen bei gleichzeitig zunehmendem Wettbewerbsdruck
verlangt aber, dass die einzelne Unternehmung ihr Aufgabenprofil genauer und schérfer bestimmt
und organisiert als je zuvor. Nur eine klare Profilierung gegeniiber den Wettbewerbern macht den
Kunden Unterschiede und Wettbewerbsvorteile deutlich und schafft nach innen die Voraussetzung
fur eine optimale Biindelung bzw. Verteilung der Krifte, bis hin zur Entwicklung von Kernkompe-
tenzen. Dieser spezielle Profilierungsdruck wird durch den erlduterten Trend zu groBeren Einheiten
noch verstarkt. Um eine Zersplitterung der Kréfte und Fehlinvestitionen zu vermeiden, ist genau zu
kldren, mit welchen Produkten und Leistungen in welchen Regionen der Welt fiir welche Kunden
operiert werden soll.

3 Economies of speed: Verbesserung des Zeitverhaltens

Economies of speed stellen den Wettbewerbsfaktor ,,Zeit” in Rechnung. Dazu zdhlen Zeitpunkta-
spekte, wie z.B. Punktlichkeit, Zuverldssigkeit, Timing, und Zeitraumaspekte wie die Verkiirzung
der Durchlaufzeiten oder Reaktionszeiten’. Eine Unternehmung muss also zum richtigen Zeitpunkt
das Richtige tun kdnnen, und sie muss es schnell tun kénnen. Time Management als Ausdruck der
Economies of speed ist also weit mehr als eine allgemeine Prozessbeschleunigung.

Die Umfeldanalyse machte deutlich, dass die marktlichen wie die auBermarktlichen Interdependen-
zen zahlreicher und heterogener werden. Die Unternehmungen miissen im Zuge globaler Entwick-
lungen daher mit einem hohen Mal} an Diversitit fertig werden. Teils damit zwangsldufig verbun-
den, teils durch die erhchte Wettbewerbsintensitit ausgelost, kommt es zu einer Beschleunigung der
Verinderungen. Technologien, Produkte, Mode- und Geschmackstrends unterliegen einem raschen
Wechsel. In Ubertragung finanzwirtschaftlicher Begriffe lisst sich hier von einer erhéhten Volatili-
tét der Umfeldkopplungen sprechen. Um der Volatilitdt global begegnen zu kénnen, miisste man im
Prinzip zu jedem Zeitpunkt in jedem Teil der Welt, den man bearbeitet, ohne Verzégerung aktions-

3 Vgl.im einzelnen Buchholz, W. (1996), Time-to-Market-Management: zeitorientierte Gestaltung von Pro-
duktinnovationsprozessen, Stuttgart, S. 127 ff.
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und reaktionsfihig sein. Hierzu sind die Strukturen, Prozesse und Systeme von Unternehmungen
noch bei weitem nicht in der Lage. Zu einem globalen Timing konnte z. B. die Féhigkeit geh6ren, ein
neues Produkt weltweit zum gleichen Zeitpunkt einzufiihren, auch dies eine bisher kaum realisierte
Leistung. Im Rahmen der Globalisierung wird sich die in den letzten Jahren schon zu beobachtende
Verlagerung der Wettbewerbsschwerpunkte in Richtung auf Zeitvorteile (sog. Responsewettbe-
werb) weiter verstdrken: ,,Nicht mehr die Groflen fressen die Kleinen, sondern die Schnellen die
Langsamen!* Anders formuliert: Wer im globalen Wettbewerb Marktfiihrer sein will, muss Wand-
lungsfiihrer werden!
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Wissenschafts- und Praxiskontakte: Prof. Kriiger ist Mitglied der Strategic Management Society
(SMS), des Arbeitskreises Organisation der Schmalenbach Gesellschaft fiir Betriebswirtschaftsleh-
re, der Deutschen Gesellschaft fiir Organisation (GfiirO), und er kooperiert mit der Schweizerischen
Gesellschaft fiir Organisation (SGO). Seit 1996 ist er im Direktorium des Instituts fiir Unterneh-
mungsplanung (IUP) an der Justus-Liebig-Universitit Gieen. Dariiber hinaus ist Prof. Kriiger Griin-
der und Gesellschafter der Unternehmungsberatung eic-partner. Seit 1997 ist er Vorsitzender des
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Zum Fach OFP:

Im Vergleich zu anderen Organisationslehrstithlen zeichnet sich der Lehrstuhl von Prof. Kriiger vor

allem durch folgende Eigenschaften aus:

« Organisation, Strategisches Management, Management des Unternehmungswandels und Perso-
nalmanagement unter einem Dach, dadurch eine starke Betonung der Schnittstellen zwischen die-
sen Féachern. Das Studium des Fachs Organisation, Fithrung, Personalwirtschaft (OFP) bietet die
Moglichkeit, neben der Aneignung funktionsspezifischen Fachwissens funktionsiibergreifendes
Organisations- und Fiihrungswissen zu erwerben.

» Ausgewogene Mischung aus Theorie und Praxis nach dem Motto ,,Nichts ist so praktisch wie eine
gute Theorie*. Zu diesem Zweck begriiit der Lehrstuhl hdufig Vertreter namhafter Industrieunter-
nehmungen und Unternehmensberatungen und fiihrt jéhrlich Exkursionen durch.

« Schwerpunkt auf der Unternechmungsfiihrung und Spezialgebieten des strategischen Manage-
ments wie bspw. dem Kernkompetenz-Management.

Besonderheiten des Fachs liegen in den Moglichkeiten zur Teamarbeit und des Erlernens sozialer
Kompetenz. Einen Beitrag zum Erwerb dieser Féhigkeiten leisten die Bearbeitung von Fallstudien
und Praktikervortrage im Rahmen der Tiefenfachveranstaltungen. Im Planspielseminar haben die
Teilnehmer die Aufgabe, - ebenfalls im Team - ein Unternehmen {iber mehrere Perioden hinweg zu
fuhren und dabei zahlreiche Entscheidungen zu treffen. Das Erkennen von Zusammenhingen wie
auch der Umgang mit komplexen Sachverhalten lassen sich so spielerisch erlernen. Ein weiteres
Highlight stellt das Kommunikations- und Verhaltenstraining dar, im Rahmen dessen videogestiitzt
Prisentations- und Diskussionsfahigkeit geiibt werden.

Forschungsschwerpunkte:

Die Forschungs- und Entwicklungsaktivitdten des Lehrstuhls sind sowohl theoretisch-konzeptionell
als auch empirisch angelegt und werden vorzugsweise in Kooperation mit der Praxis betrieben. Qua-
lifizierten Studenten wird in diesem Rahmen die Moglichkeit zu praxisnahen und zugleich for-
schungsorientierten Diplomarbeiten gegeben. Die Aktivitdten lassen sich grob folgenden Schwer-
punkten zuordnen:

Neuere Entwicklungen in der Organisationstheorie

Themen wie Projektmanagement und Prozessmanagement haben am Lehrstuhl Organisation, Unter-
nehmungsfiihrung, Personalwirtschaft bereits seit langer Zeit Tradition. Daneben finden immer wie-
der Forschungsprojekte und Veroffentlichungen zu aktuellen Problemstellungen wie Center-Kon-
zepten, Holdingmodellen und hybriden Strukturen. Eine laufende Dissertation beschéftigt sich mit
Fragen der Komplexititstheorie und der Co-Evolution.

Strategisches Management

Das Strategische Management ist auf den Aufbau, die Pflege und die Ausnutzung von Erfolgsposi-
tionen gerichtet. Ein Ergebnis dieses Forschungsschwerpunkts stellt bspw. das Buch ,,Kernkompe-
tenz-Management. Steigerung von Flexibilitdt und Schlagkraft im Wettbewerb* von Kriiger/Homp
dar, das 1997 im Gabler-Verlag erschienen ist. Im Rahmen des Strategischen Managements werden
aktuell insbesondere Fragen des E-Business sowie von KMUs untersucht (Hidden Champions/Mit-



telstandsforschung). Fiir die Netskill AG moderiert der Lehrstuhl das Center ,,Strategisches Manage-
ment® auf der Competence Site:
http://www.competence-site.de/strategmanagement.nsflopendatabase

Management des Unternehmungswandels

Konzeption und Implementierung organisatorischen Wandels sind notwendig, um in dynamischen
und komplexen Markten bestehen zu kénnen. Dieses Schwerpunktthema spiegelt sich wider in Dis-
sertationen wissenschaftlicher Mitarbeiter des Lehrstuhls (Janz, A.: Erfolgsfaktor Topmanagement,
Wiesbaden 1999; Jantzen-Homp, D.: Projektportolio-Management, Wiesbaden 2000; Bach, N.:
Mentale Modelle als Basis von Implementierungsstrategien, Wiesbaden 2000; Becker, L.: Personal-
abteilung im Unternehmungswandel, Wiesbaden 2001).

In Zusammenarbeit mit der Schweizerischen Gesellschaft fiir Organisation ist
das Buch ,,Excellence in Change. Wege zur strategischen Erneuerung* erschie-
nen (2. Auflage in Vorbereitung).

Weitere Infos: http://www.excellence-in-change.de
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