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Strukturen der Unternehmung
1

Wilfried Krüger

Professur für Organisation, Unternehmensführung, Personalwirtschaft, Licher Straße 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 geklärt, worin genau die Herausforderungen der Globalisierung für 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 größeren Einheiten

Das Streben nach Größenvorteilen und damit nach sog. Skalenerträgen (Economies of scale) wird
durch die Globalisierung deutlich verschärft. Bei wachsendem Marktvolumen bzw. einer Erweite-
rung der Märkte bedeutet schon ein Halten des Marktanteils und damit der relativen Kosten- und
Renditeposition zwangsläufig, dass sich die notwendige Unternehmungsgröße und mit ihr die opti-
male Betriebsgröße erhöht. Davon betroffen ist sowohl der Nischenanbieter wie der Marktführer.
Globale Nischenpolitik wie globale Marktführerschaft verlangen das Vordringen in andere Größen-
klassen. Dies erklärt die teilweise spektakulären länderübergreifenden Firmenzusammenschlüsse,
die sich in vielen Branchen derzeit abspielen.

Ist das Marktgeschehen durch einen U-förmigen Zusammenhang zwischen Rendite und Marktanteil
gekennzeichnet2, so können Nischenanbieter und Marktführer gleichermaßen über hohe Renditen
verfügen. Unternehmungen mittlerer Größe sind in derartigen Branchen in einer ungünstigen Rendi-
teposition („stuck in the middle“). Solche Anbieter dürften sich einem besonders scharfen Druck
ausgesetzt sehen. Sie sind zu groß, um sich ohne weiteres auf eine Nische zurückziehen zu können,
zugleich aber zu klein, um im Spiel der „Global Player“ eine Chance zu besitzen.

Aber auch für Unternehmungen, die sich in regionalen oder nationalen Teilmärkten bisher relativ
sicher fühlen konnten, kann die Globalisierung zu Bedrohungen führen. Grundsätzlich dürfte es so-
gar kaum eine traditionelle Nische geben, in die nicht der Wind der Globalisierung hineinwehen
kann. Ein wirklicher „Global Player“ kann über Kosten- und Differenzierungsvorteile verfügen, die
dem regionalen oder nationalen Anbieter überlegen sind. Man denke z.B. an das Gastronomiege-
schäft. Die „Imbissbude“, die „Eckkneipe“ oder „der Italiener“ sind typische Beispiele für lokale
bzw. regional eng begrenzte Nischenanbieter. Sie werden zunehmend verdrängt von global operie-
render Systemgastronomie, z.B. McDonald’s oder Pizza Hut. McDonald’s ist in wenigen Jahren mit
weitem Abstand zum Marktführer in Deutschland aufgestiegen. Es kann also sehr wohl geschehen,

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

2 Porter, M. E. (1984), Wettbewerbsstrategie, 3. Auflage, Frankfurt/M., Seite 73



dass die Globalisierung auch zu einer Besetzung oder zumindest Verkleinerung regionaler bzw. na-
tionaler Nischen führt.

2 Economies of scope: Schärfung des Unternehmungsprofils

Economies of scope betreffen die Frage nach dem optimalen Aufgabenumfang einer Unternehmung
und damit im Zusammenhang die Möglichkeit, Verbundeffekte in Kooperationen zu nutzen. Der
aktuelle Trend zum Outsourcing von Randaktivitäten 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 Ausprägungen des Insourcing um-
fasst.

Der globale Wandel führt hier zu einer Situation, die Chancen und Risiken gleichermaßen schärfer
betont. Chancen eröffnen sich ganz allgemein insofern, als alle denkbaren Formen der Aufgabenin-
tegration und -desintegration leichter möglich sind. Man denke im Verhältnis zu den Lieferanten an
die Tendenz zum „Global Sourcing“, im Verhältnis 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 schärfer bestimmt
und organisiert als je zuvor. Nur eine klare Profilierung gegenüber den Wettbewerbern macht den
Kunden Unterschiede und Wettbewerbsvorteile deutlich und schafft nach innen die Voraussetzung
für eine optimale Bündelung bzw. Verteilung der Kräfte, bis hin zur Entwicklung von Kernkompe-
tenzen. Dieser spezielle Profilierungsdruck wird durch den erläuterten Trend zu größeren Einheiten
noch verstärkt. Um eine Zersplitterung der Kräfte und Fehlinvestitionen zu vermeiden, ist genau zu
klären, mit welchen Produkten und Leistungen in welchen Regionen der Welt für welche Kunden
operiert werden soll.

3 Economies of speed: Verbesserung des Zeitverhaltens

Economies of speed stellen den Wettbewerbsfaktor „Zeit“ in Rechnung. Dazu zählen Zeitpunkta-
spekte, wie z.B. Pünktlichkeit, Zuverlässigkeit, Timing, und Zeitraumaspekte wie die Verkürzung
der Durchlaufzeiten oder Reaktionszeiten3. Eine Unternehmung muss also zum richtigen Zeitpunkt
das Richtige tun können, und sie muss es schnell tun können. 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 außermarktlichen Interdependen-
zen zahlreicher und heterogener werden. Die Unternehmungen müssen im Zuge globaler Entwick-
lungen daher mit einem hohen Maß an Diversität fertig werden. Teils damit zwangsläufig verbun-
den, teils durch die erhöhte Wettbewerbsintensität ausgelöst, kommt es zu einer Beschleunigung der
Veränderungen. Technologien, Produkte, Mode- und Geschmackstrends unterliegen einem raschen
Wechsel. In Übertragung finanzwirtschaftlicher Begriffe lässt sich hier von einer erhöhten Volatili-

tät der Umfeldkopplungen sprechen. Um der Volatilität global begegnen zu können, müsste man im
Prinzip zu jedem Zeitpunkt in jedem Teil der Welt, den man bearbeitet, ohne Verzögerung aktions-
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3 Vgl. im einzelnen Buchholz, W. (1996), Time-to-Market-Management: zeitorientierte Gestaltung von Pro-
duktinnovationsprozessen, Stuttgart, S. 127 ff.



und reaktionsfähig sein. Hierzu sind die Strukturen, Prozesse und Systeme von Unternehmungen
noch bei weitem nicht in der Lage. Zu einem globalen Timing könnte z. B. die Fähigkeit gehören, ein
neues Produkt weltweit zum gleichen Zeitpunkt einzuführen, 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 verstärken: „Nicht mehr die Großen fressen die Kleinen, sondern die Schnellen die
Langsamen!“ Anders formuliert: Wer im globalen Wettbewerb Marktführer sein will, muss Wand-
lungsführer werden!
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telstandsforschung). Für die Netskill AG moderiert der Lehrstuhl das Center „Strategisches Manage-
ment“ auf der Competence Site:
http://www.competence-site.de/strategmanagement.nsf!opendatabase

Management des Unternehmungswandels
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