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Rationalisieren gilt als Inbegriff wirtschaftlichen Verhaltens schlechthin. In der ge
genwärtigen Konsolidierungsphase stehen Rationalisierungsprogramme sogar Im 
Brennpunkt der Managementaktivitäten. In den meisten Branchen ist der Rationali
sierungsdruck so massiv, dass nicht nur einzelne Rationalislerungsmassnahmen, 
sondern auch das diesen jeweils zugrunde liegende Leitbild der Rationalisierung 
einer Revision unterzogen werden müssen. 

Bei dieser Prüfung kristallisieren sich zwei Basisverständnisse von Ralionalislerung 
heraus: Zum einen die Auffassung Rationalisieren = Vereinfachen. Sie wird momen
tan insbesondere im Zusammenhang mit den Abmagerungskuren des -Downsizing
bzw. der -Lean Production- propagiert (1). Zum anderen die Maxime Rationalisieren 
= Anreichern. Dieser Denkansatz liegt allen Pladoyers für ein etftzienzsteigemdes In
vestment zugrunde. Hierzu zählen Rationalisierungsinvestitionen In EDV-Infrastruk
turen, in Milarbeilerqualifikationen oder in angereicherte Organlgramme. 

Leitidee ccSlmplex-Complex-Mlxl> 

Beide Rationalisierungsverständnisse leiden unter ihrer Eindimensionalit.st. Weder 
die radikale Reduzierung von Komplexität [2) noch deren bewusste Erh6hung durch 
Installation zusätzlicher Stellen und Schnittstellen können uberzeugen. Im Gegenteil: 
Die eingebaute Radikalität induziert mit grosser Wahrscheinlichkeil kostspielige Ten
denzen zu Fehlverhallen in Rationalisierungsvorhaben. Nur ein Wechsel im Leitbild 
der Rationalisierung kann hier AbhiHe schaffen. An die Stelle von Vereinfachung bzw. 
von Anreicherung sollte die Optimierung von KomplsxitAt treten. 

Diese siche~ich anspruchsvolle Rationalisierungsphilosophie wird praktisch umge
setzt durch eine ausgewogene Mischung von Vereinfachungsmassnahmen [-Sim
plex-Rationalisierung-) und Anreicherungsmassnahmen (-Complex-Rationalisie
rung- ). Bei diesem Slmplex-COmplex-Mix handelt es sich um ein zwar zunächst ein
gängiges, zugleich aber auch erklärungsbedurftiges Konzept. Nur durch zusätzliche 
Erklärungsargumente lässt sich der Verdacht aus der Welt schaffen, dass sich Ver
einfachungs- und Anreicherungsaktivitäten schon vom Ansatz her gegenseitig auf
heben mussen. Die schlussigsten Argumente liefert auch hier die Bew,shrung des 
neuen Rationalisierungskonzepts vor Ort. Deshalb soll das Funktionsprinzip eines 
Simplex-Complex-Mix am Beispiel klassischer Rationalisierungsfelder demonstriert 
werden. 
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RatIonalisierungsfeld «Beschaffung» 

In den letzten Jahren wurden die RaUo-Potentiale im Einkaufs- bzw. Beschaffungs
bereich entdeckt. Besonders die Automobilindustrie bemühte sich erfolgreich um 
Kosteneinsparungen an der Nahtstelle zwischen Abnehmer und Zulieferem. Heute 
bildet die perfektionierte Handhabung der Bezugsquellen (Sourcing-Strategie) einen 
unabdingbaren Baustein rationeller Untemehmungsführung sowie eine wichtige 
Quelle von WeNbewetbsvot1eilen. Das rationelle Sourcing lietert vorzügliches An
schauungsmaterial für eine kritische Gegenüberstellung von alten und neuen Le~
Ideen der Rationalisierung (Abb. 1). 

Simplex-Sourcing steht für die beschaffungsse~ige Rationalisierung durch Verein
fachen [3J. Eine kostendämpfende Vereinfachung (Schätzungen: 20-25% 
Kosteneinsparung) lässt sich zunAchst durch eine Konzentration auf die weltweit 
günstigste, unternehmensinterne oder -externe Bezugsquelle bewerkstelligen (Glo
bal Sourcing). Zum .Politikum- hat sich die Verl<leinerung der Fertigungstiefe durch 
Übergang auf Fremdbezug bzw. durch Standortverlagerung in Niedriglohnländer 
(Outsourcing) entwickelt. Die Stammwer1<e deutscher Automobilhersteller arbeiten 
beispielsweise mit einer Fertigungstiefe von ca. 42%, die neuen Standorte in Ost
deutschland hingegen mit einem hausgemachten WertschOpfungsanteii von 25%. 

Als AhnIich brisant hat sich die Installation von bestände- und damit lager1<osten
minimierenden Ueferabrufsystemen (Just-in-lime-Sourcing) erwiesen. Ein erheb-
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Abb. 1 Komplexitätsoptimierung im Beschaffungsbereich. 
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licher SimplifizierungseNekt wird durch Übergang auf den Bezug von vorgefertigten 
Modulen bzw. Systemen (Kabelbaume. komplette Cockpits für Pkw usw.) erzielt. Im 
Rahmen dieses System-Sourcing übernehmen kompetente Systemlieferanten die 
Funktion des Komponentenintegrators. Schliesslich ergibt sich eine wesentliche 
Komplexitätsreduktion durch Verringerung der Bezugsquellenzahl auf einige wenige 
. Hollieferanten .. (Extrem: Single Sourcing). 

Complex·Sourcing basiert auf dem Prinzip .. Rationalisieren durch Anreichern .. , 
Ganz im Sinne der Gn.mdidee von Rationalisierungsinvestitionen erfordern alle Akti
vitäten eine - mitunter beträchtliche - Investition. Ein zentrales Investitionsobjekt bil
det die Ausarbeitung von technischen Standards für Produkte und für logistische 
Dienstleistungen. Dreh- und Angelpunkt sind hier Qualitätsnormen, die in die Sy
steme der Lieferantenbeurteilung eingebaut wurden (Beispiel: Fords 01 -Standard). 
Rationalisierung verlangt darüber hinaus eine Transparenz der (wettweiten) Be
schaffungsmärkte. Diese wiederum lässt sich nur über ein Investment in eine lei
stungsfähige Beschaffungsmarl<tforschung und Kommunikationspolitik (z.B. Aus
s<:hrelbung von Entwicklungsauftragen) herstellen. 

Vom professionellen Beschatfungsmarketing ist der Weg nicht mehr weit zum Ver
tragsmanagement mit den Zulieferem. Gerade das Contracting mit Original Equip
menl Manufacturers (OEMs) und Spediteuren vollzieht sich über Rahmenverträge. 
deren zeitliche Auslegung und Spezifikation wohidosiert erfolgen muss. Oftmals 
muss in den Lieferanten direkt investiert werden, bevorzugt in dessen Qualitätssi
cherung, PPS-Systeme und EDV-Infrastruktur (etwa Datenfemübertragung). Nur mit 
einer derartigen Unterstützung können viele kleine Zulieferer die Voraussetzungen 
für eine Qualjt~ts-Zertif;z;erung erfüllen. Schliesslich muss in die Gesch~ftsbezje
hung (und nicht nur in Produktionsanlagen) investiert werden, damit sie rationell 
funktioniert. Dieses Relationship-Management kreist um Fragen der geschäftlichen 
Umgangsformen, Intensität bzw. Exklusivitäl von Beziehungen sowie um die Offen
legung bzw. Geheimhaltung von sensiblen Daten (giSseme Zulieferer) vor dem Hin
tergrund eines möglichen Know-how-Abllusses (4). 

Ausgewogene Kombination 

Oie Diagonale der Abbildung 1 markiert stimmige Kombinationen zwischen Verein
fachung und Anreicherung. Global Sourcing erfordert letztlich weltweit gültige Qua
tilälsslandards nach dem Prinzip offener. nicht herstellerspezifischer Nonmen-Sy
sterne (ISO-Nonmen 9000 ff.). Das Rationalisierungspotential des Outsourcing lässt 
sich dann (nach japanis<:hem Vorbild) voll auss<:hOpfen. wenn man einen Zulieferer 
nicht nur als verlängerte Werkbank, sondern auch als Know-how-Kompetenzzen
trum in die Wertkette einbezieht. JiT-Sourcing kann nur funktionieren, wenn ver
tragsseitig eine Plattform für ein gemeinsames und einvernehmliches Handling von 
Risiken im Bereitstellungsprozess (Vorlaufzeiten für Feinabrufe. Übernahme der Ko
sten externer Lager usw.) geschaffen wurde. 
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Eine mehrstufige, an die hierarchisch aufgebaute Erzeugnisstruktur angelehnte Ko
ordination, die sich von den direkten Systemlieferanten bis zu deren Teilelieferanten 
erstreckt, fungiert als Erfolgsrezept für rationelles Systern-Sourcing. Entsprechend 
der Erzeugnishierarchie entsteht hierdurch eine "Zulieferpyramide ... Schliesslich 
stellen vertrauensbildende Massnahmen ein .. Muss» dar, da durch Konzentration auf 
wenige Partner (Single Sourcing) zwangsläufig ein wechselseitiges Abhängigkeits
verhältnis zwischen den Geschäftspartnern entstehl. 

Rationalisierungsfeld «Auftragsabwicklung» 

Als weiterer Prüfstand für das neue Rationalisierungverständnis eignet sich die Ra
tionatisierung der alltäglichen Abwicklung von Kundenaufträgen (5). Wie verkürzt 
man die Durchlaufzeit eines Auftrags von der Auftragsannahme über Produktions
planung, Materialbeschaffung und -logistik, Fertigung, Versand, Fakturing, Buchung 
bis hin zum Gewähr1eistungsmanagement? Aus organisatorischer Sicht bilden die 
SchnittsfeIlen zwischen den zahtreichen an der Abwicklung beteiligten Funktionsbe
reichen die hauptsächlichen Komplexilalstreiberdieses erlolgskritischen Prozesses. 
Auch in dieser klassischen Rationalisierungsdomäne ist die Gemeinde der Ratio
Profis in zwe' Lager gespalten (Abb. 2). 
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Abb. 2 Organisatorische Rationalisierung der Auftragsabwicklung. 
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Die moderaten Spielanen der Simplex-Auftragsabwicklung bezwecken keinen Ab
bau der Schnittstellen zwischen den abwicklungsbeteiligten Funktionsbereichen. Sie 
sorgen vielmehr fur eine elegante, sprich .. schlanke .. Handhabung dieser Schnitt
stellen. Nach herrschender Meinung ist es in diesem Sinne effizienter, einen Auftrag 
über die Bearbeitungsstationen zu ziehen (Pu li-Steuerung). statt ihn durch eine zen
trale Steuerungseinheit über diese Stationen schieben zu lassen (Push-Steuerung). 
Bei diesem aus dem Kanban-Ansatz gelaufigen Pull-Prinzip übernimmt die jeweils 
abnehmende Einheit die Regie. Ähnlich effizient wirkt der Übergang von der 
planwinschaftlichen Koordinalion (Verhallensrichtlinien usw.) auf die marktliche Ko

ordination zwischen den beteiligten Stellen. Diese agieren dann als unternehmens
interne Kunden bzw. Lieferanten und stimmen sich durch vorgegebene oder ausge
handelte Verrechnungspreise untereinander ab. 

Schnittstellen vermelden 

Radikaler sind Vereinfachungen, die allesamt auf dem Prinzip der kurzen Wege be
ruhen. Hierbei werden SchniNstel/en nicht elegant gehandhabt, sondem radikal ver
mieden. Zu diesem Zweck wird die Anzahl der an der Auftragsabwicklung beteifigten 
Stellen verringen. Eine eher -kleine- Lösung basien auf dem Gruppenprinzip in der 
Fenigung: Um die komplexitätstiftende Abhängigkeit der direkten Fenigungsberei
ehe von der zentralen Qualitätskontrolle, ArtJeitsvorbereitung oder Instandsetzung 
zu verringem, werden diese .. indirekten .. Funktionen in eine Insel (Fertigungsinsel, 
Produktinsel) integrien. 

Noch mehr Schnittstellenarmut ermöglicht die Installation von Fertigungssegmenlen 
(Fabriken in der Fabrik). Hier werden alte kundennahen Funktionen in einem auto
nom und autark operierenden Segment zusammengefasst. Derartige Cost- bzw. 
Profil-Center wickeln Kundenaufträge nicht nur effizienter, sondem in aller Regel 
auch qualitäts- und kundennulzenbezogen effektiver ab. Besonders bei vorherr
schender Einzellenigung bietet sich als simplifizierende Radikalkur der Übergang auf 
eine divisionale Struktur an. Hier unterhalten die geschäftsführenden Divisions 
eigene Entwicklungs- und Vertriebsabteilungen. 

Lange Wege zum Ziel 

Sei der Complex-Auftragsabwicklung nimmt man lange Wege bei der Auftragsab
wicklung in Kauf. Der Speed-Effekt resultiert also nicht aus einer Verkürzung der 
Wege, sondern aus dem Einbau von zusAtz/ichen Organisationseinheilen mit .. Ver
stärker»·Funktion. Diese sind mit der erlorder1ichen Promotions-Power ausgestattet, 
um mit Nachdruck eine ganzhe~liche Prozessverantwonung für Aufträge wahrneh
men zu können (6). 
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Relativ wenig Investment erfordert hier die Installation von Abs/immungsausschüs
sen, innerhalb deren sich Vertreter der betroffenen Funktionsbereiche regelmassig 
absprechen. Auch die Ernennung von Prozessinhabem für den Prozess «Auftrags
abwicklung» ist nicht allzu kostspielig. zumal wenn diese Prozessverantwortung von 
"Prozesspaten» als Nebenjob wahrgenommen wird. Ähnliches gilt für sog. Auf
tragspaten, die nicht fur den generischen Prozess der Auftragsabwicklung, sondern 
jeweils für individuelle Kundenaufträge verantwortlich zeichnen. 

Bei den in der Lebensmittelindustrie oder in der Automobilzulieferbranche ver
breiteten Kunclenmanagem handelt es sich um zusätzliche Planstellen, die be
stimmte Kunclensegmente oder Grosskunclen (Key Account Manager) bearbeiten. 
Sie sollen eine kundenorientierte Ausrichtung aller betrieblichen Funktionen sicher
stellen. Für den Sonderfall, dass der Kundennutzen jeweils nur aus einem Produkt 
erwächst, können auch Produktmanager diese Funktion übernehmen. Diese leiten 
ihre Verantwortung für den Prozess der Auftragsbearbeitung aus ihrer umfassenden 
Zuständigkeit fur den gesamten Produktlebenszyklus ab. 

Abwicklungszentren 

Deutlich aufwendiger ist die Einrichtung von Abwicklungs-Centers, welche die auf
tragsspezifischen, operativen Abwicklungsfunktionen (Auftragsannahme, Einkauf, 
Auftragskonstruktion, Arbeitsplanung) für jeweils eine «Auftragsfamilie» überneh
men. Es handelt sich um zusätzliche Einheiten, die sich neben den vorhandenen 
Funktionseinheiten etablieren. Vor diesem Hintergrund ist es irreführend oder zu
mindest unglücklich, von Vertriebs-Inseln in Analogie zu den Fertigungsinseln zu 
sprechen, die ja an die Stelle der Werkstätten treten [71. Beim Ausbau der auftrag
unterstützenden Querschnittfunktionen, also Logistik, Qualitätssicherung, Control
ling, zentrale Datenverarbeitung u.ä., erfolgt das Investment in die organisatorische 
Infrastruktur der Auftragsabwicklung. 

Simplex-Complex-Kombinationen als Vereinfachen durch Abbau von Schnittstellen 
und zugleich Anreichern durch zusätzliche (Schnitt-)Stellen müssen auf den ersten 
Blick widersprüchlich erscheinen. In der Tat machen nur gekonnte Mixturen von Sim
plex- und Complex-Ansätzen Sinn. Hierzu zählt beispielsweise die Kopplung von 
marktlicher Koordination mit dem Ausbau der Querschnittsfunktionen. Zu diesem 
Zweck müssen die Querschnittsfunktionen als kosten- und erlösbewusste Center 
ausgestaltet werden. Sie bieten als Servicebereiche ihre Dienstleistungen an 
Inhouse-Kundschaft und gegebenfalls auch am externen Markt an. Aus unrationell 
arbeitenden Overhead-Bereichen werden so unternehmerische Einheiten mit 
direktem Marktkontakt. 
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Ganzheitliche Rationalisierung 

In aller Regel führen eingleisige Rationalisierungskonzepte infolge ihres Simplex
· B,as- respektive ihres Complex-.Bias- nicht zum elWünschten Erfolg. Sowohl ein 
ubertnebener .. Schlankheitswahn .. als auch ein Investrves . Powerplay .. repräsen
tieren meist wlrtschafthchos Fehlverhalten. Oie ausgewogene Komplexltälsoptimie· 

rung setzt aber ein gerütteh Mass an Managementkompetenz voraus. ansonsten 
wird das Unternehmen beim diffizilen Simplex-Compfex-Spegat Schaden nehmen. 

Aber nicht nur diese Mischung stein eine Herausforderung dar. KomplexitätsoptI
mierung verlangt grundsätzlich von den Aallo-Managern eine Htnwendung zu ganz
heitlichen Vorgehensweisen. InsellOsungen würden dem Grundanliegen der Kom
plexitätsoptimierung gänzlICh zuwiderlaufen. Welche Herausforderung In der Forde
rung nach ganzheitlICher RatIOnalisierung steckt. lässt sich anhand des Prozessma
nagements verdeutlIChen. 

-/""_""'j.T 

Abb. 3 Schninstellen zwischen Kemprozessen . 
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In Jungster Zelt beginnt sich die prozessorienUerte Denkweise im Sinne eines Activily 
Based Management als methodisches Fundament für Rationalisierung durchzuset· 
zen. Prozessonentlerte Rationalisierung lässt sich sowohl in Simplex·Manier (z.B. 
Pull ·Prozesssteuerung) als auch in Complex-Manier (z.B. Prozessmanager) betrei
ben. Das Hauptaugenmerk liegt hierbei naturgemass auf den betrieblichen Kempro
lessen (BI· Neben der Auftragsabwicklung lählen dazu die Produktentwicklung und 
die Unlernehmensplanung. Ganlheillichkeil bedeulel nun konkrel. dass nicht die Be
herrschung dieser Kemprozesse. sondern das Meistern der SchniNsteIlen zwischen 
diesen Prozessen den eigentlichen Härtetest für professionelle Prozessrationalisie· 
rung darstellt (Abb. 3). 

Brückenschlagen 

Besondere Managementkompetenz wird benötigt. um Brücken zwischen den beiden 
so grundverschiedenen Welten der Abwicklung (Routineprozesse) und der Entwick
lung (Neuerungsprozesse) zu ernchten. Rationelle Anlaufsteuerung. also der 
Brückenschlag zwischen der Produktentwicklung und der Umsetzung in die rautini · 
slerten Fert lgungs- und Vertriebsvorgänge. dauert in Japan durchschnittlich 1,4 Mo
nate. In Europa hingegen 12 Monate. Das in Gegenrichtung erfolgende Änderungs
management, d.h. die Umsetzung von Änderungswünschen bzw. Verbesserungs
vorschlägen, Ist um so effizienter. je kleiner die (Serien·)Volumen sind, die vor der 
nächstmOglichen Änderung der Produkt- oder Vertahrensspezifikation abgearbeitet 
werden müssen. 

Ganzheitliche Prozessrattonahslerung setzt voraus, dass die beiden Prozesse mäg· 
liehst zeitlich iibertappend bzw. parallel stattfinden. Genau dieses Kopplungsprinzip 
liegt dem japanischen .. kalzen .. bzw. seinen in Europa implementierten Spielarten 
der permanenten Verbesserung (Continuous Improvement Process) zugrunde. An· 
hand der rationellen Kopplung von betneblichen Kemprozessen wird erkennbar, was 
die Kernlähigkelt -Komplexitätsbeherrschung- ausmacht. Es ist das Prinzip des 
KomplexItätsausgleichs. In einige Bereiche wird investiert, um in anderen Bereichen 
Vereinfachungen zu erzielen. Dieses Rationalisierungskonzept erfordert zum einen 
Mut (zum Investment). zum anderen Geduld: Erst der Saldo der Komplexitätsbilanz 
gibt Auskunft darüber, ob ein Rationalisierungsvorhaben insgesamt erfolgreich war. 
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