Fachbeitriige

Untersuchungen zur Fertigungssegmentierung zeigen, daB sich neben
anderen positiven Effekten die Herstellkosten um durchschnittlich zehn Prozent
senken lassen. An solchen Erfolgsmeldungen wird heutzutage keiner achtlos
voribergehen. Alle Unternehmen sind gefordert, sich mit Segmentierung
intensiv auseinanderzusetzen. Dabei umfaBt organisatorische Segmentierung
mehr als nur die Fertigungssegmentierung. Angesichis der bunten Vielfalt von
unterschiedlichen Segmentierungsformen mussen sich alle Praktiker Uber die
zu verfolgende Strategie der optimalen Segmentierung im klaren werden.

Michael ReiB und Robert Hoge

Strategien
der organisatorischen

Segmentierung als
Baustein des
Lean Management

Im Rahmen der Lean-Manage-
ment-Diskussion werden sehr
unterschiedliche  Lean-Bau-
steine propagiert. Den , har-
ten Kern“ bilden dabei die
Konzentration auf Kernge-
schifte und Kernkompeten-
zen, die Abflachung von Hier-
archien, TQM, Zulieferer- und
Kundenintegration, der .Kon-
tinuierliche  Verbesserungs-
proze8" (KVP CIP, Kaizen),
Gruppenarbeit  (Teamarbeit,
teamorientierte  Produktion)
und Segmentierung.! Hinge-
wiesen wird immer wieder
darauf, da® man die einzelnen
Bausteine nicht isoliert be-
trachten darf. Ganzheitlich-
keit ist ein wesentlicher Er-
folgsfaktor von Lean Manage-
ment.?

Der Segmentierung kommt in
der Familie der Lean-Bau-
steine eine Schlusselrolle zu.
Das hdngt vor allem damit zu-
sammen, daf manch anderem
Baustein ansonsten die Basis
fehlt, quasi der ,Nihrboden®,
um zu gedeihen. So stoft zum
Beispiel die Strategie der Kon-
zentration auf Kernkompeten-
zen mitunter schnell an Gren-
zen. Austrittsbarrieren sind in
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Zeiten der Unterbeschifti-
gung besonders hoch, und er-
folgversprechende Outsour-
cing-Strategien setzen kompe-
tente und lieferwillige® Zulie-
ferer voraus. Mancher Zulie-
ferspezialist winkt ab, wenn
man auf die (meist geringen)
Stiickzahlen zu sprechen
kommt. In der Tat scheint es
so, daR sich so manches Un-
ternchmen  nicht  einfach
durch Verkiirzung der Lei-
stungstiefe der markt- und
umweltinduzierten Komplexi-
tit entzichen kann.

Durch Segmentierung wollen
vor allem deutsche Unter-
nehmen ihre in letzter Zeit
beeintrachtigte Wettbewerbs-
fihigkeit  wiedergewinnen.
Bestehende Standortnachteile
wie relativ niedrige effektive
Arbeitszeiten bei hohen Ar-
beitskosten, unbefriedigende
Betriebsmittelnutzungszeiten
aufgrund tarifvertraglicher In-
flexibilitat (wobei sich hier
viele Unternehmen mit Be-
tricbsvereinbarungen weiter-
behelfen), die hochste Steuer-
last im nationalen Vergleich
Deutschland, Frankreich, den
USA und Japan usw. gilt es
wettzumachen. Daruber hin-
aus haben Unternehmen zum
Teil mit akuten Motivations-
problemen bei ihren Mitarbei-
tern zu kimpfen.

Dag von Segmentierung auch
einiges zu erwarten ist, bele-
gen Untersuchungen zur Fer-
tigungssegmentierung:  sin-
kende Absentismus- und
Fluktuationsraten, Erhdhung
der Arbeitsproduktivitit um
durchschnittlich 28 Prozent,
sinkende AusschuBraten und
Qualiditssicherungskosten
(Reduzierung um 22 Prozent),
Flichenreduktion um 6 Pro-
zent, um 9 Prozent hohere Ka-
pazititsauslastung durch Ver-
kirzung der Rustzeiten, deut-
lich hohere Reaktionsge-
schwindigkeit bei quantitati-
ven, qualitativen und zeitli-
chen Schwankungen des Be-
darfs, verkiirzte Durchlaufzei-
ten um 62 Prozent, Reduktion
der Lieferzeiten um 54 Pro-
zent bei gleichzeitig um 15
Prozent erhohter Termin-
treue, Bestandsreduktion um
39 Prozent und quasi in Sum-
me eine Reduktion der Her-
stellkosten um rund 10 Pro-
zent.?

Variantenspektrum
der Segmentierung

Segmentierung ist ein Kon-
zept mit Tradition. Marktseg-
mentierung und Strategische
Geschiftseinheiten (SGE) sind
die Segmentierungs-,Klassi-
ker®. Marktsegmentierung im

Segmentierung

Sinne einer Aufieilung des Ge-
samtmarktes in homogene
Kiufergruppen beziehungs-
weise -segmente hat im Mar-
keting seit langem einen ange-
stammten Platz. An jedes Seg-
ment wird dabei die Forde-
rung gestellt, da es in sich
moglichst dhnlich, im Ver-
gleich zu anderen Segmenten
hingegen moglichst undhn-
lich ist.* Durch cin auf die
einzelnen Segmente zuge-
schnittenes Angebot erhoht
sich die Markttransparenz.
Die allgemeinen Segmentie-
rungsprinzipien .intern ho-
mogen, extern heterogen”
fanden dann im Strategischen
Management verstarkte An-
wendung.®

Das allgemeine Prinzip der
Segmentierung deckt sich

1) Vgl. 2.B Rei8 (1992a), S 57, Praha-
lad/Hamel (1991), 5 66 ff

2) Vgl. ReiB (1992d), S. 147 T, Bullin-
gerMiiemerer (1992), S. 4.

3) Vgl Wildemann (1988), 5. 140 ff.
Vgl auch Keller/Kern (1990), S. 230,
Bartels (1992), 5. 214, Bleyer (1992),
S 60

4) Vgl. Meffert (1991), S. 243 ff , Back-
haus (1992), S 158,

5) Vgl. Gerl/Roventa (1981), S 847 Wil-
demann verweist darauf, dag Strategi-
sche Geschaftseinheiten zwar eine
Markt- und Zielausrichtung sowie eine
Produktorienticrung aufweisen, diese
sich aber nicht auf die Produkuon be-
zicht; vgl Wildemann (1992), § 72
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mehr oder weniger mit
Schlagworten wie (teil-)auto-
nome Gruppen, fraktale be-
zichungsweise modulare Fa-
brik, Dezentralisierung/Dele-
gation, Fertigungssegmentie-
rung.® Wir wollen hier nun
von Segmentierung in einem
weitergefaten mehrstufigen
Sinne sprechen. Die Segmen-
tierungsformen bilden ein
JKontinuum"“ zwischen Fuh-
rungsorganisation und Arbeits-
organisation (Bild 1).” Wichtig
ist, dag man sich bei der Seg-
mentierung nicht nur auf eine
Stufe (Konzern, Bereiche,
Werke, Gruppe usw.) be-
schrinken kann. Geschlosse-
ne Segmentierungskonzepte
umfassen immer mehrere, oft
sogar alle der angegebenen
Segmentierungsstufen.

Ist ,segmentierte Organisa-
tion“® eine ganz neue Organi-
sationsform? Bei der Segmen-
tierung kommt - wie auch
bei der Division-Struktur -
das Objektprinzip zur An-
wendung. Anders als bei der
traditionellen Divisionalisie-
rung werden aber nicht alle
Segmente nach einem einzi-
gen Strickmuster gebildet.®
Divisions werden bekanntlich
durch die Bank entweder als
Profit-Center oder aber ein-
heitlich als Cost-Center ge-
fuhrt. Bei der Divisionalisie-
rung muB sich der Organisa-
tor im Spannungsfeld ,Pro-
duktorientierung versus Kun-
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Bild 1: Varianten der Segmentierung

denorientierung® stets fir ei-
ne Alternative entscheiden.

Normalerweise werden alle
Divisions tber .einen Kamm
geschoren®.

Standardisierung ist das
Schlasselprinzip, und zwar
sowohl fir die Organisations-
architektur als auch fir das
Berichtswesen und andere
Controllinginstrumente, fir
DV-Anwendungen, Laufbahn-
konzepte und Entlohnungssy-
steme. Vereinheitlicht” heift
aber meist nicht ,optimiert®,
sondern ,.maximiert®. Die
Zentralbereiche, die den Zu-
sammenhalt des Unterneh-
mens sichern sollen, sind in
aller Regel auf die internen
Grofabnehmer ausgerichter.
Standardisierte  DV-Systeme

stellen fiir einzelne Geschifts-
bereiche durchaus einen Mag-
anzug, fir andere, meist jun-
gere und kleinere dagegen oft
ein hinderliches und teures
Korsett dar.

Mit Segmentierung stellt man
sich hingegen bewuft auf die
spezifischen Gegebenheiten
in  unterschiedlichen Ge-
schdftsfeldern, Standorten,
Know-how-Sektoren usw. ein.
Variabilitdt fungiert als cha-
rakteristische Eigenschaft der
Segmentierung. Letztendlich
leitet sich diese Variabilitat aus
einer konsequenten Wettbe-
werbsorientierung ab. So seg-
mentieren Anlagenbauer ihr
Gesamtgeschaft in ,Standard-
geschift® und | Spezialge-
schift“; viele andere Unter-
nehmen nach der Auftrags-

grofe in ,High volume® (Ren-
nerlinien) und ,Low volume*
oder in ,Produktgeschift®
und ,Systemgeschaft”.

Die Wettbewerbsfahigkeit der
standardisierten Produktseg-
mente beruht auf Massenvor-
teilen, nicht zuletzt Preisvor-
teile durch Skaleneffekte,
Degressions- und Erfahrungs-
cffekte. Die dienstleistungs-
intensiven  Systemsegmente
leben hingegen wvon ihrer
»Klasse®, sprich von Kunden-
nihe, kundenindividuellem
Customizing, Problemlésungs-
und Integrationskompetenz.

Neu im Vergleich zur traditio-
nellen Divisionalisierung ist
auBerdem die Kundenorien-
tierung im betrieblichen In-
nenverhiltnis, die Hand in
Hand geht mit der Diffusion
von ,Unternebmertum® im

6) Vgl. Warnecke (1992), S. 84 ff , Wil-
demann (1992), Reig (1993a), 5. 24.
7) Z.T. verweist man auf die Schwie-
ngkeiten der Abgrenzung zwischen
einzelnen Segmentierungstypen, bei-
spielsweise zwischen Fertigungsseg-
ment und Fertigungsinsel; vgl. Cor-
sten/Will (1992), S. 400.

8) Dem  Begriff ,Segmentierung®
kommt hier eine spezifischere Bedeu-
tung zu, wird er doch in der Literatur
auch gleichgesetzt mit dem Prozeg
des Gruppierens (Zusammenfassen,
Bundeln, Synthese) von Funktionen,
ganz gleich in welcher Form

9) Vgl z.B die Typen .Zentrale® ver-
sus ,Dezentrale” Spartenorganisation
ber Buhner (1992), § 2279.
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Unternechmen. Zur Betonung
der unternehmerischen  Aus-
richtung der Segmente an
Renuabilitats-, Profit-, Kosten-
und Leistungskennzahlen hat
sich die Bezeichnungsweise
Center® (.Unternehmen im
Unternehmen®, _Fabriken in
der Fabrik™) eingeburgert.

Derartige Center und damit
auch das Unternechmertum
mussen sich auf allen Ebenen
der Organisation etablieren
(Bild 2).

Beispielsweise treffen  Ferti-
gungssegmente untercinander
oder mit den ubergeordneten
Geschiftssegmenten  spezifi-
sche  Leistungsvereinbarun-
gen unter relativ autonomen
.Partnern”, etwa in Form emner
Jpartnerschafthchen  Zielver-
einbarung” bei Siemens Neue
Spiclregeln gelten in der seg-
mentierten Organisation auch
fur dic Leistungsvercinbarung

zwischen den sogenannten
Leistungscentern und den
Service Centern, also den

JEx-"-Zentralbereichen.  Be-
sonders dann, wenn dic Lei-
stungseinheiten die unterneh-
merische Option zum exter-
nen Bezug von Dienstleistun-
gen (DV, Logistik, Instandset-
zung, Schulung usw.) und
umgekehrt die Service Center
das Zugangsrecht zu externen
Mirkten besitzen, werden er-
fahrungsgemas die Krafte des
Unternehmertums® recht
rasch spurbar

Wer nun das Segmentierungs-
prinzip aufgrund der ein-
drucksvollen Vorziige konkret
umsetzen will, benotigt mehr
als nur Informationen Uber
das Spektrum von Segmentie-
rungsvarianten.  Segmentie-
rungsarchitekten mussen eine
Vorstellung  von  geeigneten
Prozeduren der Segmentie-
rung haben. Solche Vor-
gehensempfehlungen geben
Auskunft uber typische Ein-
sticgsmoglichkeiten und Sua-
tionen auf dem Weg zum seg-
mentierten  Gesamtunterneh-
men. Im folgenden wird ein
praxisnaher Uberblick uber
den _Stand der Kunst® in Sa-
chen Grobprozeduren der
Segmentierung gegeben. Die-
se .Strategien® der Segmentie-
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Bild 2: Verankerung von unternehmerischer Verantwortung

in Segmenten

rung strukturicren den Ablauf
von  Segmentierungsprojek-
wen, die sich erfihrungsgemai
uber einen Zeitraum von min-
destens  drei Jahren  er-
strecken.,

Eingleisige versus
mehrgleisige
Segmentierung

Im Zusammenhang mit der
dargelegten  Mehrstufigkeit
der Segmentierung (Bild 1)
stellt sich die Frage nach dem
richtigen Einstieg in die verti-
kale Segmentierung: \Von
-oben her® (Fuhrungsorgani-
sation) oder cher von .unten®
(Arbeitsorganisation) - oder
besser eine Parallelstrategic?
Gibt es moglicherweise eine
logische Abfolge. nach der
man .stufenweise™ unten an-
fangen mug, um nach oben zu
kommen? MuB man also zum
Beispiel zunachst das Aufga-
benspektrum der Maschinen-
bediener anpassen, um dann
erst  Fertigungsinseln und
schlieBlich Fertigungssegmente
zu bilden? In dieser absoluten
Form liB8t sich die .bottom-
up“These sicherlich  nicht
verifizicren! Eher gewinnt
man den Eindruck, da8 _top-
down*-Strategien und Paral-
lelstrategien uberwiegen.

Die IBM Decutschland GmbH
gab sich eine Holdingstruktur,
praktiziert rechtliche Verselb-
stindigung mit zunehmender
Tendenz und parallel dazu ist
man schon seit Jahren dabei,
im Produktionsbereich soge-
nannte selbstindige Produk-

uvonscinheiten (PEH) zu schaf-
fen " Viele Mintelstandler bil-
den von oben her auf Profit-
Center-Basis besnmmuite Pro-
dukt-Markt-Segmente und ar-
beiten  parallel  an  neuen
Gruppenkonzepten.  Gerade
bei dieser Kombination
schemnt es sich um eine recht
summige Vorgehensweise zu
handeln

Die ZF Friedrichshafen AG
legte Anfang der 80cr Jahre in
Form von produkt- und sy-
stemverantwortlichen Ge-
schifisbereichen den Grund-
stein fur cine vertikal durch-
gangige Segmenticrung,. Jeder
Geschaftshereich segmen-
tiert{e) dann - auf der Ebene
der Fertigungssegmentierung
- semn ProduKiprogramm
wieder in cinzelne Produkt-
bereiche, diese wiederum in
cinzelne Baugruppen und die-
se schlieBlich in Segmente fur
sogenannte Teilegruppen. Als
die kleinste operative Einheit
innerhalb  des ZF-Produk-
tionskonzeptes unterhalb der
Segmentierungsebene  Teile®
betrachtet man die  Feru-
gungsinseln. Dabei fanden
flankicrend auf der Stellen-
Ebene (ProzeBscgmentierung,
vgl  Bild 1)  Arbeitserweite-
rungs-/Anreicherungsmagnah-
men statt. Zwischen den Stu-
fen herrscht ein  Kunden-
Licferanten-Verhiltnis.

Auch die Krauss-Maffei AG"
segmentierte top-down. Die
erste Stufe war die Realisie-
rung einer Management Hol-
ding. Die Geschiftsbereiche
wurden als sechs sogenannte

Betriebsfithrungsgesellschaf-
ten in Form von GmbHs
rechtlich verselbstindigt und
die  Service-Funktionen in
Form ciner Dicnstleistung
GmbH  ausgegliedert.  Im
nachsten Schritt wurde mit
der Bildung von Fertigungs-
sepgmenten begonnen Gleich-
zeitig integrierte man in noch
starkerem  Mage  indirckie
Funktionen  (der  Dienstlei-
stung GmbH) in die Betriebs-
fuhrungsgesellschaften.

Eine  praktisch  relevante
OnenticrungsgroBe  fur  die
opumale Swfigkeit des Seg-
mentierungskonzeptes (\Wie-
vicle Segmenticrungsstufen
sollen installiert  werden?”)
stellt die Segmentgrofie dar
Zum c¢inen geht ab ciner be-
stimmien Groe die Uber-
schaubarkeit der Verhalinisse
verloren, mit der Gefahr, dag
selbst  einem  Schumpeter-
Unternehmer das Ruder ent-
gleitet Andererseits kann Un-
ternchmertum niche allein auf
der Energie der cinzelnen
Center-Leiter basieren. Unter-
nechmertum sollte jedermanns
Sache sein'™ Bei der Bildung
von Segmenten mit zum Teil
mehr als 1000 Mitarbeitern'*
durfte sich ohne zusiizliche
MaB8nahmen an den Motiva-
tionsdefiziten und Fehlzeiten
der meisten Mitarbeiter nicht
viel andern.

Flaichendeckende versus
punktuelle
Segmentierung

.Flichendeckend® und .punk-
tuell® beziehen sich auf bori-
zontale Aspekie der Segmen-
ticrung, im Gegensatz zur
soehen skizzierten vertikalen
Segmentierung. Bewegen wir
uns beispielsweise auf  der
Ebene der Geschaftssegmen-
ticrung, dann soll .flachen-
deckend® heiBen, da8 man
fur alle Kerngeschafte und
Randgeschafte (d. h. dic inter-
nen Dienstleistungsbereiche

10) Vgl 2zu den PEHs Bartels (1992), &
207 ff

1) Vgl Nill (1992), § 51 (f

12) Vgl ReiB (1993b), § 48 I

13) VRl Schulie (1990), § 224
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und Zulieferbereiche) gleich-
zeitig Business Units imple-
mentiert. ,Punktuell® kenn-
zeichnet demgegenuber die
Strategie, die Segmentie-
rungspline nur auf einzelne,
besonders segmentierungsfa-
hige und/oder segmentie-
rungsbedurftige Bereiche aus-
zulegen.

Punktuelle Vorgehensweisen
kommen bevorzugt bei einer
inkrementellen  step-by-step-
Segmentierungsstrategie zum
Einsatz. Beispielsweise ent-
schied sich die Renk AG™ fur
eine etappenweise Fertigungs-
segmentierung. Im Jahre 1987
wurde die erste Pilotinsel
(Wandlerinsel*) installiert.
Dabei konnte man in den er-
sten vier Monaten einen deut-
lichen Anstieg der Fertigungs-
fehler feststellen, der sich
aber nach einem Jahr unter
dem Ausgangsniveau einpen-
delte. Zwei Jahre spater wurde
die Fertigung dann flachen-
deckend umstrukturiert. Ge-
bildet wurden die Fertigungs-
inseln ,Gehiuse®, Wellen und
Kegelrader®, _Kleine Zahn-
rader®, .GroBe Zahnrider®
.Scheiben und Wurfel* sowie
eine Prototypfertigung. Ins-
besondere QS- und PPS-
Funktionen wurden in die In-
seln integriert. Was die AV-
Funktionen anbelangt, ent-
schlo$ man sich ab 1989 vor-
erst zur Bildung von drei
separaten sogenannten Pla-
nungsinseln. das heit zur

Zusammenlegung der Funk-
tionen Arbeitsplanung, NC-
Planung, Betriebsmittelkon-
struktion und Arbeitswirt-
schaft, jeweils fur die Segmen-
tierungsobjekte Wellen und
Zahnrader®, ,Scheiben, Wur-
fel und Wandler* und ,Gehau-
se, Seit 1992 werden nun Fer-
tigungsinseln und die entspre-
chenden Planungsinseln in
starkerem MagBe funktional
und personell, zum Beispiel
durch gemeinsamen Vorge-
setzten, integriert.

Reizvoll an  der flachen-
deckenden Segmentierung ist
sicherlich die Tatsache, daR
der Reorganisationsaufwand
zeitlich komprimiert anfillt.
Dennoch scheitert diese Vor-
gehensweise  doch  meist
daran, daf aufgrund einer
-GroBbaustellen-Konstellation®
die Effizienz des laufenden
Geschifts zu sehr beeintrach-
tigt wird. Die Realisierbarkeit
einer flichendeckenden Seg-
mentierung hingt vor allem
auch von der spezifischen
Suartposition des einzelnen
Unternehmens ab. Ist die Ob-
jektorientierung im Unterneh-
men schon recht weit fortge-
schritten - sind beispielswei-
se innerhalb der Funktionsbe-
reiche Fertigung, Entwick-
lung usw. Sub-Bereiche nach
Objekien gegliedert  (Ferti-
gungswerkstatt  Produkt A,
Produkt B ...) —, dann lif3t
sich ein groBerer Schritt
grundsatzlich leichter verkraf-

ten. Das gleiche gilt auch,
wenn es sich nur um eine ver-
gleichsweise kleine Anzahl
von Segmenten handelt. Be-
absichtigt man, den Ferti-
gungsbereich in zwei oder
drei Segmente aufzuteilen, so
ist das etwas anderes, als
wenn es ein ,diversifiziertes”
Unternehmen im Fertigungs-
bereich mit zehn oder mehr
Erzeugnisklassen (Produkifa-
milien) zu tun hat.

Fur eine punktuelle Segmen-
tierung spricht die Moglich-
keit des Lernens durch prakti-
sche Erprobung. Ist der er-
wartete  Segmentierungsnut-
zen stark mit Unsicherheit be-
haftet, bietet es sich an,
Segmentierung in Pilotberei-
chen zuerst einmal zu proben.
Registriert dann das Control-
ling entsprechende Erfolgsin-
dikatoren, wird flichen-
deckend segmentiert. Was
bietet sich als geeigneter Pilot-
bereich an? Bewahrt hat sich
vor allem die Strategie, Berei-
che auszuwihlen, in denen
optimale Voraussetzungen zur
Implementierung vorliegen.
Derartige  ,Rosinen*  sind
durch giinstige personelle Be-
dingungen wie gutes Arbeits-
klima, Bereitschaft zur Quali-
fizierung und motivierte und
kooperative  Fuhrungskrifte
gekennzeichnet. Organisato-
risch sollte es sich um eine re-
lativ ,geschlossene” Einheit
handeln. Insbesondere die
Entflechtung von gemeinsam

genutzten Kapazititen muf
ohne grofiere Kosten der Res-
sourcenteilung bewerkstelligt
werden konnen. Schlieflich
mufd die externe Markt- und
Konkurrenzfihigkeit der zu
bildenden Organisationsein-
heiten gewihrleistet sein. Ver-
einzelt kann es sich als oppor-
un erweisen, umsatzseitig
kleine und deshalb bislang
stiefmuitterlich behandelte Er-
zeugnisklassen als Pilotbe-
reich zu bestimmen.

Punktuelle Implementie-
rungsstrategie verlangt stets,
sich dber das Diffusionstem-
po und die Reibenfolge der
Segmentbildung Gedanken zu
machen. ,Punktuell® sollte
grundsatzlich als Ubergangs-
16sung und nur in Ausnahme-
fillen als ,Endzustand® aufge-
fagt werden. Jeder Bereichs-
manager mochte sich ver-
stindlicherweise aus dem Ku-
chen _Unternehmen® ein
besonders schones Stuck her-
ausschneiden, ohne sich Ge-
danken zu machen, wie es an-
schlieBend weitergehen soll.
Die Erfolgskennzahlen und
Erfolgsmeldungen fir den
punktuell segmentierten Be-
reich sind zwar oft beein-
druckend. Doch muff dann
der Restbereich all die Struk-
turkosten in Form von uber-
schissigen Mitarbeitern, Ma-
schinen und Gebauden tra-

14) Vel Singl (1992). S 141 ff
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gen, die man im Pilot-
Segment nicht haben wollte.
Abgesehen vom Spezialfall
der gezielten (aber umstritte-
nen) Schrumpfungsstrategie
.Den Restbereich lassen wir
sterben®, sollte man flichen-
deckend allen Sektoren des
Unternechmens eine Segmen-
tierungsperspektive eroffnen.

Direkter versus
indirekter
Implementierungspfad

Um die hiermit angesproche-
nen Strategieformen beschrei-
ben und beurteilen zu kon-
nen, muB man etwas weiter
ausholen. .Lean® darf man
nicht ausscblieflich mit ent-
schlackenden ,Minus-Proze-
duren® in Zusammenhang
bringen. Rationalisierung
muB nicht immer nur _Verein-
facben” sein. Der zweite Ar-
chetyp einer Effizienzsteige-
rung, der ebenfalls .funktio-
niert”, heift .Anreichern®'s
Verdeutlichen lidBt sich dieser
Sachverhalt anhand des Bei-
spiels _Rationalisierung der
Auftragsabwicklung® - be-
ginnend mit der Auftragsan-
nahme uber Produktionspla-
nung, Materialbeschaffung
und -logistik, Fertigung, Ver-
sand, Fakturierung, Buchung
bis zum Gewihrleistungsma-
nagement.

Bei den Vereinfachungsstra-
tegien geht es letztlich darum,
Schnittstellen zu vermeiden.
Kurze Wege bei der Auftrags-
abwicklung lassen sich ele-
gant via Segmentierung her-
beifuhren. und zwar sowohl
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durch Einrichtung von Ferti-
gungsinseln,  Fertigungsseg-
menten oder Business Units.
Schnittstellenarmut  erreicht
man beispielsweise durch die
riumliche Anordnung der Be-
triebsmittel nach dem Flieg-
prinzip, durch Komplettbear-
beitung sowie durch Integra-
tion von ,indirekten™ Funk-
tionen wie Qualitdtssiche-
rungs-, Arbeitsvorbereitungs-,
PPS-, Instandhaltungs- und
Rustfunktionen bis hin zu
Controlling-, Personal- oder
Einkaufsfunktionen. Verant-
wortungsspektrum und Kom-
petenzspektrum mussen da-
bei jeweils in einem ausgewo-
genen Verhiltnis zueinander
stehen (Kongruenz-Prinzip)

Durch  Anreicherungsstralte-

gien erhoht sich demgegen-
uber die Anzahl der Schnitt-
stellen infolge des Einbaus zu-

satzlicher  Organisationsein-
heiten  Projekt-, Prozefs-
Produki- und  Kunden-

Manager oder auch Auftrags-
zentren sowic .aufgebohric”
Querschnittsfunktionen sind
mit Promotionsmacht zur Be-
schleunigung der Auftragsab-
wicklung ausgestattet. Durch
die gestiegene Professionalitait
beim Handling von Schnitt-
stellen laBt sich auch die ge-
stiegene Anzahl von Schnitt-
stellen unterm Strich besser
bewiltigen.

Die direkte Bildung von Seg-
menten - heute Funktions-
spezialisierung und morgen
totale” Ohjektspezlisic-

rung, heute Merwalter* und
morgen schon ,Unterneh-
mer* - ist fir so manches
Unternehmen ein zu groBer
Schritt. Das gilt vor allem fir
die vertikal mehrgleisige und
horizontal flichendeckende
Segmentierungsstrategic. Das
Idealkonzept ecines segmen-
tierten Unternchmens  1d8t
sich oft leichter auf cinem in-
direkten Implementierungs-
pfad erreichen. Dieser Pfad
fuhrt Gber provisorische orga-
nisatorische Zwischenlosun-
gen, die nichts mit Segmentie-
rung zu tun haben, teilweise
sogar dem Segmenticrungsge-
danken diametral entgegen-
gesetzt sind: Als Vorstufe zur
Schaffung von Produktberei-
chen lieBen sich zum Beispiel
in einer funktionalen Organi-
sation zusitzliche Produktma-
nager installieren, die mogli-
cherweise spiter - nach Be-
wihrung - zu Segmentlei-
tern avancieren konnen.

Leistungscenter
und Service Center

Die bisherigen Strategicalter-
nativen konzentrierten sich
auf Leistungscenter.  Eine
.ganzheitliche®  Segmentie-
rung darf aber die Service-
Bereiche nicht auffen vor las-
sen, Die betriebliche Infra-
struktur eines Industrieunter-
nehmens 148t sich in zwei

15) Die  Umsetzung der  Leitidee
Simplex-Complex-Mix®  wurde als
TUNING-Konzept in  der Lueratur
vorgestellt, vgl ReiB (1992b), § 23 ff |
Reif (1992c), S 40 {f, ReiB (1993a),
S oA
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grobe Klassen einteilen: zum
einen in die indirekten Funk-
tionen 1. Grades (fertigungs-
nahe Gemeinkostenfunktio-
nen) wie Ruasten, Arbeitsvor-
bereitung, Qualititssiche-
rung, Instandhaltung usw,
und zum anderen in die indi-
rekten Funktionen 2. Grades
(Zentralfunktionen), wie zum
Beispiel Forschung und Ent-
wicklung, Personal, Marke-
ting, Planung und Control-
ling, Zentraleinkauf, DV und
Organisation.

Schlanke und unternchme-
risch agierende Service Cen-
ter missen das Pendant zu
schlanken Leistungscentern
bilden. Bild 3 verdeutlicht,
auf welchen organisatori-
schen Wegen fir ein markt-
wirtschaftlich-unternehmeri-
sches  Funktionieren der
Service-Bereiche gesorgt wer-
den kann.

Die Dezentralisierung der in-
direkten Service-Funktionen
ist immanenter Bestandteil
der Segmentierung. Nur zeigt
die Erfahrung, daB in der Re-
gel mit Residualgrofen zu
rechnen ist.  Bestehende
Infrastruktur-Bereiche, vor al-
lem die Zentralfunktionen,
lassen sich selten vollstindig
auf die Leistungscenter vertei-
len. Hier setzen nun die bei-
den anderen Strategien an.
Hohe Zentralumlagen lassen
sich durch Outsourcing Mag-
nahmen weiter reduzieren.
Beispielsweise kann man ge-
wisse Sonderfunktionen der
Arbeitsvorbereitung und In-
standhaltung meist ohne wei-
teres auslagern. Gemeinko-
sten werden so zu .Einzelko-
sten* der Segmente, ohne dag
die strategische Flexibilitit
des Unternehmens darunter
leiden mugte. Die Vermark-
tung und damit die Ausgliede-
rung von Service Centern in
rechtlich selbstindige Unter-
nchmen bietet sich vor allem
fir DV-Funktionen, Bildungs-
bezichungsweise Finanzdienst-
leistungen an und ist ins-
besondere fiir die ,Schlanke
Management-Holding" eine
prifenswerte Option.'®

16) VgI Buhner (1993), § 12 f

In Ausnahmefillen beginnen
Firmen mit der Segmentic-
rungstitigkeit bei den Service-
Funktionen, also bei Randge-
schiften wie Marktforschung,
Beratung, Software-Entwick-
lung und Logistik. Die Praxis
zeigt zugleich, dag sich viele
Unternechmen bei der Seg-
mentierung nur auf die Lei-
stungscenter  konzentrieren
(die Ausnahme bildet hier
wohl die Ausgliederung der
DV). Die Service Center sind
aber parallel mitzuplanen be-
zichungsweise  mitzugestal-
ten, was beispielsweise bei
der Festo KG in konsequenter
Manier erfolgt ist. Zu beach-
ten ist auch, da beim Sieges-
zug uber die ,Zentralisten®
nicht vorschnell Zentralfunk-
tionen unter den Tisch fallen,
die anschlieBend - weil man
erkennt, daf es ohne sie nicht
geht - wieder mihsam ,re-
habilitiert* werden missen.
Ganzheitliche Segmentierung
heift, daB man Servicelei-
stungen neu positionieren
und dimensionieren mug.
Und zwar auch unter dem
Aspekt, daB die neuen Service
Center marktseitig _.lebens-
fahig® und die betroffenen
Mitarbeiter auch noch ent-
sprechend motiviert sind.
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