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Rationalisieren gilt als Inbegriff wirtschaftlichen Verhaltens schlechthin. In der ge-
genwartigen Konsolidierungsphase stehen Rationalisierungsprogramme sogar im
Brennpunkt der Managementaktivitaten. In den meisten Branchen ist der Rationali-
sierungsdruck so massiv, dass nicht nur einzelne Rationalisierungsmassnahmen,
sondemn auch das diesen jeweils zugrunde liegende Leitbild der Rationalisierung
einer Revision unterzogen werden missen.

Bei dieser Prufung kristallisieren sich zwei Basisverstandnisse von Rationalisierung
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
= Anreichem. Dieser Denkansatz liegt allen Pladoyers fur ein effizienzsteigemdes In-
vestment zugrunde. Hierzu zahlen Rationalisierungsinvestitionen in EDV-Infrastruk-
turen, in Mitarbeiterqualifikationen oder in angereicherte Organigramme.

Leitidee «Simplex-Complex-Mix»

Beide Rationalisierungsverstandnisse leiden unter ihrer Eindimensionalitdt. Weder
die radikale Reduzierung von Komplexitat (2] noch deren bewusste Erh6hung durch
Installation zusétzlicher Stellen und Schnittstellen kdnnen Gberzeugen. Im Gegenteil:
Die eingebaute Radikalitat induziert mit grosser Wahrscheinlichkeit kostspielige Ten-
denzen zu Fehlverhalten in Rationalisierungsvorhaben. Nur ein Wechsel im Leitbild
der Rationalisierung kann hier Abhilfe schaffen. An die Stelle von Vereinfachung bzw.
von Anreicherung solite die Optimierung von Komplexitat treten.

Diese sicherlich anspruchsvolle Rationalisierungsphilosophie wird praktisch umge-
setzt durch eine ausgewogene Mischung von Vereinfachungsmassnahmen («Sim-
plex-Rationalisierung») und Anreicherungsmassnahmen («Complex-Rationalisie-
rung»). Bei diesem Simplex-Complex-Mix handelt es sich um ein zwar zun&chst ein-
gangiges, zugleich aber auch erklarungsbediirftiges Konzept. Nur durch zusatzliche
Erklarungsargumente lasst sich der Verdacht aus der Welt schaffen, dass sich Ver-
einfachungs- und Anreicherungsaktivitaten schon vom Ansatz her gegenseitig auf-
heben missen. Die schlissigsten Argumente liefert auch hier die Bewahrung 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 Ratio-Potentiale im Einkaufs- bzw. Beschaffungs-
bereich entdeckt. Besonders die Automobilindustrie bemihte sich erfolgreich um
Kosteneinsparungen an der Nahtstelle zwischen Abnehmer und Zulieferem. Heute
bildet die perfektionierte Handhabung der Bezugsquellen (Sourcing-Strategie) einen
unabdingbaren Baustein rationeller Untemehmungsfiihrung sowie eine wichtige
Quelle von Wettbewerbsvorteilen. Das rationelle Sourcing liefert vorzigliches An-
schauungsmaterial fir eine kritische Gegeniiberstellung von alten und neuen Leit-
ideen der Rationalisierung (Abb. 1).

Simplex-Sourcing steht fir die beschaffungsseitige Rationalisierung durch Verein-
fachen [3). Eine kostenddmpfende Vereinfachung (Schatzungen: 20-25%
Kosteneinsparung) lasst sich zunachst durch eine Konzentration auf die weltweit
ginstigste, untemehmensinterne oder -exteme Bezugsquelle bewerkstelligen (Glo-
bal Sourcing). Zum «Politikum» hat sich die Verkleinerung der Fertigungstiefe durch
Ubergang auf Fremdbezug bzw. durch Standortverlagerung in Niedriglohnlander
(Outsourcing) entwickelt. Die Stammwerke deutscher Automobilhersteller arbeiten
beispielsweise mit einer Fertigungstiefe von ca. 42%, die neuen Standorte in Ost-
deutschland hingegen mit einem hausgemachten Wertschpfungsanteil von 25%.

Als ahnlich brisant hat sich die Installation von bestande- und damit lagerkosten-
minimierenden Lieferabrufsystemen (Just-in-Time-Sourcing) erwiesen. Ein erheb-
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Abb. 1 Komplexitatsoptimierung im Beschaffungsbereich.
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licher Simplifizierungseffekt wird durch Ubergang auf den Bezug von vorgefertigten
Modulen bzw. Systemen (Kabelbaume, komplette Cockpits fir Pkw usw.) erzielt. Im
Rahmen dieses System-Sourcing Gbernehmen kompetente Systemlieferanten die
Funktion des Komponentenintegrators. Schliesslich ergibt sich eine wesentliche
Komplexitatsreduktion durch Verringerung der Bezugsquellenzahl auf einige wenige
«Hoflieferanten» (Extrem: Single Sourcing).

Complex-Sourcing basiert auf dem Prinzip «Rationalisieren durch Anreichern».
Ganz im Sinne der Grundidee von Rationalisierungsinvestitionen erfordem alle Akti-
vitaten eine - mitunter betrachtliche — Investition. Ein zentrales Investitionsobjekt bil-
det die Ausarbeitung von technischen Standards fur Produkte und far logistische
Dienstleistungen. Dreh- und Angelpunkt sind hier Qualitaitsnormen, die in die Sy-
steme der Lieferantenbeurteilung eingebaut wurden (Beispiel: Fords Q1-Standard).
Rationalisierung verlangt dariber hinaus eine Transparenz der (weltweiten) Be-
schaffungsmarkte. Diese wiederum lasst sich nur aber ein Investment in eine lei-
stungsfahige Beschaffungsmarktforschung und Kommunikationspolitik (z.B. Aus-
schreibung von Entwicklungsauftragen) herstellen.

Vom professionellen Beschaffungsmarketing ist der Weg nicht mehr weit zum Ver-
tragsmanagement mit den Zulieferem. Gerade das Contracting mit Original Equip-
ment Manufacturers (OEMs) und Spediteuren vollzieht sich dber Rahmenvertrage,
deren zeitliche Auslegung und Spezifikation wohldosiert erfolgen muss. Oftmals
muss in den Lieferanten direkt investiert werden, bevorzugt in dessen Qualitatssi-
cherung, PPS-Systeme und EDV-Infrastruktur (etwa Datenfernibertragung). Nur mit
einer derartigen Unterstitzung kénnen viele kleine Zulieferer die Voraussetzungen
far eine Qualitats-Zertifizierung erfullen. Schliesslich muss in die Geschaftsbezie-
hung (und nicht nur in Produktionsanlagen) investiert werden, damit sie rationell
funktioniert. Dieses Relationship-Management kreist um Fragen der geschéftlichen
Umgangsformen, Intensitat bzw. Exklusivitat von Beziehungen sowie um die Offen-
legung bzw. Geheimhaltung von sensiblen Daten (gldseme Zulieferer) vor dem Hin-
tergrund eines moglichen Know-how-Abflusses [4].

Ausgewogene Kombination

Die Diagonale der Abbildung 1 markiert stimmige Kombinationen zwischen Verein-
fachung und Anreicherung. Global Sourcing erfordert letztlich weltweit glltige Qua-
litatsstandards nach dem Prinzip offener, nicht herstellerspezifischer Normen-Sy-
steme (ISO-Normen 9000 ff.). Das Rationalisierungspotential des Outsourcing Iasst
sich dann (nach japanischem Vorbild) voll ausschdpfen, wenn man einen Zulieferer
nicht nur als verlangerte Werkbank, sondern auch als Know-how-Kompetenzzen-
trum in die Wertkette einbezieht. JiT-Sourcing kann nur funktionieren, wenn ver-
tragsseitig eine Plattform fir ein gemeinsames und einvernehmliches Handling von
Risiken im Bereitstellungsprozess (Vorlaufzeiten fiir Feinabrufe, Ubernahme 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 far rationelles System-Sourcing. Entsprechend
der Erzeugnishierarchie entsteht hierdurch eine «Zulieferpyramide». Schliesslich
stellen vertrauensbildende Massnahmen ein «Muss» dar, da durch Konzentration auf
wenige Partner (Single Sourcing) zwangslaufig ein wechselseitiges Abhangigkeits-
verhaltnis zwischen den Geschaftspartnern entsteht.

Rationalisierungsfeld «Auftragsabwickiung»

Als weiterer Prifstand fur das neue Rationalisierungverstandnis eignet sich die Ra-
tionalisierung der alltaglichen Abwicklung von Kundenauftragen (5). Wie verkdrzt
man die Durchlaufzeit eines Auftrags von der Auftragsannahme Uber Produktions-
planung, Materialbeschaffung und -logistik, Fertigung, Versand, Fakturing, Buchung
bis hin zum Gewahrleistungsmanagement? Aus organisatorischer Sicht bilden die
Schnittstellen zwischen den zahlreichen an der Abwicklung beteiligten Funktionsbe-
reichen die hauptsachlichen Komplexitatstreiber dieses erfolgskritischen Prozesses.
Auch in dieser klassischen Rationalisierungsdomane ist die Gemeinde der Ratio-
Profis in zwei Lager gespalten (Abb. 2).
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Abb. 2 Organisatorische Rationalisierung der Auftragsabwicklung.
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Die moderaten Spielarten der Simplex-Auftragsabwickiung 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
uber die Bearbeitungsstationen zu ziehen (Pull-Steuerung), statt ihn durch eine zen-
trale Steuerungseinheit Gber diese Stationen schieben zu lassen (Push-Steuerung).
Bei diesem aus dem Kanban-Ansatz gelaufigen Pull-Prinzip Gbernimmt die jeweils
abnehmende Einheit die Regie. Ahnlich effizient wirkt der Ubergang von der
planwirtschaftlichen Koordination (Verhaltensrichtlinien usw.) auf die marktliche Ko-
ordination zwischen den beteiligten Stellen. Diese agieren dann als unternehmens-
inteme Kunden bzw. Lieferanten und stimmen sich durch vorgegebene oder ausge-
handelte Verrechnungspreise untereinander ab.

Schnittstellen vermeiden

Radikaler sind Vereinfachungen, die allesamt auf dem Prinzip der kurzen Wege be-
ruhen. Hierbei werden Schnittstellen nicht elegant gehandhabt, sondern radikal ver-
mieden. Zu diesem Zweck wird die Anzahl der an der Auftragsabwicklung beteiligten
Stellen verringert. Eine eher «kleine» Losung basiert auf dem Gruppenprinzip in der
Fertigung: Um die komplexitatstiftende Abhangigkeit der direkten Fertigungsberei-
che von der zentralen Qualitatskontrolle, Arbeitsvorbereitung oder Instandsetzung
zu verringem, werden diese «indirekten» Funktionen in eine Insel (Fertigungsinsel,
Produktinsel) integriert.

Noch mehr Schnittstellenarmut erméglicht die Installation von Fertigungssegmenten
(Fabriken in der Fabrik). Hier werden alle kundennahen Funktionen in einem auto-
nom und autark operierenden Segment zusammengefasst. Derartige Cost- bzw.
Profit-Center wickeln Kundenauftrage nicht nur effizienter, sondern in aller Regel
auch qualitats- und kundennutzenbezogen effektiver ab. Besonders bei vorherr-
schender Einzelfertigung bietet sich als simplifizierende Radikalkur der Ubergang auf
eine divisionale Struktur an. Hier unterhalten die geschaftsfihrenden Divisions
eigene Entwicklungs- und Vertriebsabteilungen.

Lange Wege zum Ziel

Bei der Complex-Auftragsabwicklung nimmt man lange Wege bei der Auftragsab-
wicklung in Kauf. Der Speed-Effekt resultiert also nicht aus einer Verkirzung der
Wege, sondern aus dem Einbau von zusatzlichen Organisationseinheiten mit «Ver-
starker»-Funktion. Diese sind mit der erforderlichen Promotions-Power ausgestattet,
um mit Nachdruck eine ganzheitliche Prozessverantwortung fir Auftrdge wahrneh-
men zu kénnen [6).
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Relativ wenig Investment erfordert hier die Installation von Abstimmungsausschiis-
sen, innerhalb deren sich Vertreter der betroffenen Funktionsbereiche regelmassig
absprechen. Auch die Ernennung von Prozessinhabern fir den Prozess «Auftrags-
abwicklung» ist nicht allzu kostspielig, zumal wenn diese Prozessverantwortung von
«Prozesspaten» als Nebenjob wahrgenommen wird. Ahnliches gilt fir sog. Auf-
tragspaten, die nicht fir den generischen Prozess der Auftragsabwickiung, sondern
jeweils fur individuelle Kundenauftrage verantwortlich zeichnen.

Bei den in der Lebensmittelindustrie oder in der Automobilzulieferbranche ver-
breiteten Kundenmanagern handelt es sich um zusétzliche Planstellen, die be-
stimmte Kundensegmente oder Grosskunden (Key Account Manager) bearbeiten.
Sie sollen eine kundenorientierte Ausrichtung aller betrieblichen Funktionen sicher-
stellen. Far den Sonderfall, dass der Kundennutzen jeweils nur aus einem Produkt
erwachst, kdnnen auch Produktmanager diese Funktion ibernehmen. Diese leiten
ihre Verantwortung fir den Prozess der Auftragsbearbeitung aus ihrer umfassenden
Zustandigkeit fur den gesamten Produktlebenszyklus ab.

Abwicklungszentren

Deutlich aufwendiger ist die Einrichtung von Abwicklungs-Centers, welche die auf-
tragsspezifischen, operativen Abwicklungsfunktionen (Auftragsannahme, Einkauf,
Auftragskonstruktion, Arbeitsplanung) fir jeweils eine «Auftragsfamilie» Gberneh-
men. Es handelt sich um zusatzliche Einheiten, die sich neben den vorhandenen
Funktionseinheiten etablieren. Vor diesem Hintergrund ist es irrefGhrend oder zu-
mindest unglacklich, von Vertriebs-Inseln in Analogie zu den Fertigungsinseln zu
sprechen, die ja an die Stelle der Werkstatten treten [7]. Beim Ausbau der auftrag-
unterstitzenden Querschnittfunktionen, also Logistik, Qualitatssicherung, Control-
ling, zentrale Datenverarbeitung u.a., erfolgt das Investment in die organisatorische
Infrastruktur der Auftragsabwicklung.

Simplex-Complex-Kombinationen als Vereinfachen durch Abbau von Schnittstellen
und zugleich Anreichern durch zusatzliche (Schnitt-)Stellen mussen auf den ersten
Blick widerspruchlich erscheinen. In der Tat machen nur gekonnte Mixturen von Sim-
plex- und Complex-Ansatzen Sinn. Hierzu zahit beispielsweise die Kopplung von
marktlicher Koordination mit dem Ausbau der Querschnittsfunktionen. Zu diesem
Zweck missen die Querschnitisfunktionen als kosten- und erlésbewusste 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 fihren eingleisige Rationalisierungskonzepte infolge ihres Simplex-
«Bias» respektive ihres Complex-«Bias» nicht zum erwilnschten Erfolg. Sowohl ein
ubertriebener «Schlankheitswahn» als auch ein investives «Powerplay» reprasen-
tieren meist wirtschaftliches Fehlverhalten. Die ausgewogene Komplexitatsoptimie-
rung setzt aber ein gerutteit Mass an Managementkompetenz voraus, ansonsten
wird das Unternehmen beim diffizilen Simplex-Complex-Spagat Schaden nehmen.

Aber nicht nur diese Mischung stellt eine Herausforderung dar. Komplexitatsopti-
mierung verlangt grundsatzlich von den Ratio-Managern eine Hinwendung zu ganz-
heitlichen Vorgehensweisen. Inselldsungen wiurden dem Grundanliegen der Kom-
plexitatsoptimierung ganzlich zuwiderlaufen. Welche Herausforderung in der Forde-
rung nach ganzheitlicher Rationalisierung steckt, lasst sich anhand des Prozessma-
nagements verdeutlichen.
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Parallele Kopplung von Entwicklung und Abwicklung

Abb. 3 Schnittstellen zwischen Kernprozessen.
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In jungster Zeit beginnt sich die prozessorientierte Denkweise im Sinne eines Activity
Based Management als methodisches Fundament fir Rationalisierung durchzuset-
zen. Prozessorientierte Rationalisierung lasst 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-
zessen [8]. Neben der Auftragsabwicklung zahlen dazu die Produktentwicklung und
die Unternehmensplanung. Ganzheitlichkeit bedeutet nun konkret, dass nicht die Be-
herrschung dieser Kernprozesse, sondern das Meistern der Schnittstellen zwischen
diesen Prozessen den eigentichen Hartetest fur professionelle Prozessrationalisie-
rung darstellt (Abb. 3).

Bruckenschlagen

Besondere Managementkompetenz wird bendtigt, um Brucken zwischen den beiden
so grundverschiedenen Welten der Abwicklung (Routineprozesse) und der Entwick-
lung (Neuerungsprozesse) zu ernchten. Rationelle Anlaufsteuerung, also der
Bruckenschlag zwischen der Produktentwicklung und der Umsetzung in die routini-
sierten Fertigungs- und Vertriebsvorgange, dauert in Japan durchschnittlich 1,4 Mo-
nate, in Europa hingegen 12 Monate. Das in Gegenrichtung erfolgende Anderungs-
management, d.h. die Umsetzung von Anderungswiinschen bzw. Verbesserungs-
vorschlagen, i1st um so effizienter, je kleiner die (Serien-)Volumen sind, die vor der
nachstméglichen Anderung der Produkt- oder Verfahrensspezifikation abgearbeitet
werden mussen.

Ganzheitliche Prozessrationalisierung setzt voraus, dass die beiden Prozesse mog-
lichst zeitich iberlappend bzw. parallel stattfinden. Genau dieses Kopplungsprinzip
hegt dem japanischen «kaizen» bzw. seinen in Europa implementierten Spielarten
der permanenten Verbesserung (Continuous Improvement Process) zugrunde. An-
hand der rationellen Kopplung von betneblichen Kernprozessen wird erkennbar, was
die Kernfahigkeit «Komplexitatsbeherrschung» ausmacht. Es ist das Prinzip des
Komplexitatsausgleichs. 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 Komplexitatsbilanz
gibt Auskunft daruber, ob ein Rationalisierungsvorhaben insgesamt erfolgreich war.
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