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Untersuchungen zur Fertigungssegmentierung zeigen, daß sich neben 
anderen positiven Effekten die Herstellkosten um durchschnittlich zehn Prozent 
senken lassen. An solchen Erfotgsmetdungen wird heutzutage keiner achtlos 
vorübergehen. Alle Unternehmen sind gefordert, sich mit Segmentierung 
intensiv auseinanderzusetzen. Dabei umfaßt organisatorische Segmentierung 
mehr als nur die Fertigungssegmentierung. Angesichts der bunten Vielfalt von 
unterschiedlichen Segmentierungsformen müssen sich alle Praktiker über die 
zu verfolgende Strategie der optimalen Segmentierung im klaren werden. 

Michael ReiB und Robert Höge 

Strategien 
der organisatorischen 

Segmentierung 
Segmentierung als 
Baustein des 
Lean Management 

Im IUhmen der Lean-Manage­
mem-Diskussion werde n sehr 
unterschiedliche Lean-Bau­
steine propagiert . Den .har­
ten Kern" bilden dabei die 
Konzentration :mf Kcmge­
schifte und Kcrnkompeten­
zen, die Abnachung von Hier­
archien , TQM , Zulieferer- und 
Kundenintegr.uion , der .Kon­
tinuierliche Verbesserungs­
prozeß" (KVP' Cl? Kaizen), 
Gruppenarbeit (Teamarbeit . 
teamorientiene Produktion) 
und Segmentierung. I Hinge­
wiesen wird immer wieder 
darauf, daß man die einzelnen 
ßausteine nicht isoliert be­
trachten darf. G;mzheitlich­
keit ist ein wesentlicher Er­
folgsfaktor von Lcan Manage­
ment_l 

Der Segmentierung kommt in 
der Familie der Lean-Bau­
steine eine SchlusseIrolle zu. 
Das hängt vor allem damit zu­
sammen, daß manch anderem 
Baustein ansonsten die Basis 
fehlt, quasi der .Nährboden", 
um zu gedeihen. So SIOßt zum 
Be ispiel die Strategie der Kon­
zentration auf Kernkompcten­
zen mitunter schnell an Gren­
zen . Austrittsbarrieren sind in 
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Zeiten der Unterbeschafti­
gung besonders hoch, und er­
folgversprechende OUlsour­
cing-Smuegien setzen kompe­
lente und .Iieferwillige~ ZuHe­
ferer voraus. Mancher Zulie­
ferspezialist winkt ab, wenn 
man auf die (meist geringen) 
Stückzahlen zu sp~chen 

kommt . In der Tht scheint es 
so. daS sich so manches Un­
ternehmen nicht einfach 
durch Verkürzung der Lei­
stungsticfe der markt- und 
umwehinduzienen Komplexi­
tät entziehen k2nn. 

Durch Segmentierung wollen 
vor allem deutsche Unter­
nehmen ihre in letzter Zeit 
beeintrachtigte Wettbewerbs­
rahigkeit wiedergewinnen . 
Beste hende Standortnachteile 
wie relativ niedrige effektive 
Arbeitszeiten bei hohen Ar­
beitskosten, unbefriedigende 
Betriebsmittelnutzungszeiten 
aufgrund tarifve rtraglicher In­
flex.ibilitat (wobei sich hier 
viele Unternehmen mit Be­
triebsvereinbarungen weiter­
behelfen), die höchste Steue r­
last im nationalen Vergleich 
Deutschland, Frankreich, den 
USA und Japan usw. gilt es 
wettzumachen . Dartiber hin­
aus haben Unternehmen zum 
Teil mit akuten Motivations­
problemen bei ihren Mitarbei­
tern zu kämpfen . 

Daß von Segmentierung auch 
einiges zu erwarten ist, bele­
gen Untersuchungen zur Fer­
tigungssegmentierung: sin­
kende Absentismus- und 
Fluktuationsl'2ten, Erhöhung 
der Arbeitsproduktivität um 
durchschnittlich 28 Prozent, 
sinkende AUS5chuBraten und 
Qualidtssicherungskosten 
(Reduzierung um 22 Prozent), 
Flachenreduktion um 6 Pro­
zent, um 9 Prozent höhere t\;I­
pazititsauslastung durch Ver­
kOrzung der Rustzeiten, deut­
lich höhere Reaktionsge­
schwindigkeit bei quantit:l.ti­
ven. qualiulivcn und zeitli­
chen Schwankungen des Be­
darfs, verkürzte Durchlaufzei­
len um 62 Prozent , Reduktion 
der lieferzeiten um 54 Pro­
zent bei gleichzeitig um IS 
Prozent erhöhter Termin­
treue, Besundsreduktion um 
39 Prozent und quasi in Sumo 
me eine Reduktion der Her­
stellkosten um rund 10 Pro­
zcnt .J 

Variantenspektrum 
der Segmentierung 

Segmentierung ist ein Kon­
zept mit Tradition . Marktseg­
mentierung und Strategische 
Geschäft seinheilen (SGE) sind 
die Segmentierungs-.Klassi­
ker". Marktsegmentierung im 

Sinne einer Aufteilung des Ge­
samtmarktes in homogene 
K2ufergruppen beziehungs­
weise -segmente hat im Mar­
keting seit langem einen ange­
summten Platz. An jedes Seg­
ment wird daix'i die Forde­
rung gestellt, daß es in sich 
möglichst ähnlich, im Ver­
gleich zu anderen Segmenten 
hingegen möglichst unähn­
lich ist.· Durch ein auf die 
einzelnen Segmente zuge­
schnittenes Angebot erhöht 
sich die Markttransparenz. 
Die allgemeine n Segmentie­
rungsprinzipien .intern ho­
mogen, extern heterogen" 
fanden dann im Strategischen 
M:magement verstarkte An­
wendung.~ 

Das allgemeine 
Segmentierung 

Prinzip der 
deckt sich 

I) \tJ. t. B ReiB (1992,). S ')7_ Pnh:t· 
IldIHamd (1991), S 66 rr 
Z) \W. Reiß (l992d). s. 147 ff , Du!!!n­
ge,fNlemeler (1992). S. 4 . 
3) Vg! WIldemann (1988). S. 140 ff. 
~ auch Keller/Kern (1990), S. 230, 
Haftels (1992), s. Z14. ßiqer (I99Z). 

". 4) VgI. Mcffcn (I'>9\), S. 243 ff, ij~ck· 
hlU$ (1992). s 158. 
5) \'gJ . GerilRoveßu(1981), S 847 WI1 -
demann vcr"·cISl dal1luf. daß S111l1egi­
~he Geschlfl5c1nhcllcß Zw;I' einc 
Markl - und Ziebusllchlung sowie eme 
ProduklQrlentierung aufweISen. dlcse 
.. eh lbcr nlchlluf die Produktion bc· 
~ Ichl : vgl Wilde mann (1992), S 72 



mehr oder weniger mir 
Schlagworten wie (reil-)auto­
name Gruppen, fc:aktale be­
zJehungsweise modullue Fa­
brik, DezentC2lislerungIDele­
gallon, Fertigungssegmentie­
rung_6 Wir wollen hier nun 
von Segmentierung In einem 
weilergefaßten mehrstufigen 
Sinne sprechen , Die Segmen­
tierungsformen bilden ein 
.Kontinuum" zwischen Füh­
rungsorganisation und Arbeits­
organisation (Bild 1),7 Wichtig 
ist, daß mllO sich bei der Seg­
mentierung nicht nur auf eine 
Stufe (Konzern, Bereiche, 
Werke, Gruppe usw,) be­
schriinken kmn, Gescblosse­
ne Segmentierungskon:z.epte 
umfassen immer mehrere, oft 
sogar alle der angegebenen 
Segmentierungsstufen. 

Ist .segmentierle Organisa­
rlon"8 eine ganz neue Organ!­
sationsform? Bei der Segmen­
tierung kommt - wie auch 
bei de r Division-Struktur -
das ObjektpritJzip zur An­
wendung. Anders als bei der 
traditionellen Divlsionalisie· 
rung werden aber nicht alle 
Segmente nach einem einzi­
gen Strickmuster gebildet.9 

Divisions werden bekanntlich 
dureh die Bank entweder als 
Profit-Center oder aber ein­
heitlich als Cosl-Center ge­
fuhrt. Bei der Divisionalisie­
rung muß sich der Organisa­
tor im Spannungsfeld .Pro­
duktorientierung versus Kun-
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Bild 1: Varianten der Segmentierung 

deno rientierung" Slets für ei­
ne Ahernative entscheiden. 

Normalerweise werden alle 
Divisions übe:r .einen Kamm 
geschoren". 

Standardisierung ist das 
Schlüsselprinz.ip, und zwar 
sowohl für die Organisations­
architektur als auch für das 
Berichtswesen und andere 
Comrollinginstrume:nte, rur 
DV-Anwendunge:n, Laufbahn­
konzepte und Emlohnungssy­
ste:me .• Vereinheitlicht· heißt 
aber meist nicht ~optimiert", 
sondern .maximiert", Die 
Ze:ntralbereiche:, die den Zu­
samm e:nhah de:s Umerneh· 
me:ns sichern sollen, sind in 
aller Re:gel auf d ie internen 
Großabne:hmer ausgerichtet . 
Standardisierte DV-Systeme 

ste:lle:n für c:inzc:lne Geschäfts­
bereiche durchaus eine:n Maß­
anzug, für andere, me:isl Jün­
gere und klc:inere dagege:n oft 
ein hinderliches und {eures 
Korsett dar. 

Mit Se:gmentie:rung stellt man 
sich hingegen bewußt auf die 
spezifischen Gegebenheiten 
in unterschiedlichen Ge­
schaftsfc:lde:rn, Standorte:n, 
Know·how-Sektore:n usw. ein. 
Variabilität fungiert als cha­
rakteristische Eigenschaft de:r 
Segmentierung. Letztendlich 
leitet sich diese Variabilitat aus 
einer ko~quenten Wettbe· 
werbsorientieruns ab. So seg­
mentieren Anlagenbauer ihr 
GeSaIntgeschift in .$tandard­
ge:schäft" und .Spezialge­
schäft" ; viele andere Unter­
ne:hmen nach der Auftrags-
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größe in ~High volume" (Ren­
nerlinie:n) und .Low volume­
ode:r in .Produktgeschäft­
und .Systemgeschäft-. 

Die Wettbewerbsfahigkeit de:r 
standardisierten Produktseg­
mente beruht auf Masse:nvor­
teilen, nicht zuletzt Preisvor­
teile durch Skale:neffekte, 
Degressions- und Erfahrungs­
dfekte. Die dienstleistungs­
intensive:n Systemsegmente 
leben hingegen von ihrer 
.Klasse-, sprich von Kunden· 
nähe:, kunde:nindivlduelle:m 
Customizing, Problc:mlösungs­
und Integrationskompetenz. 

Ne:u im Vergleich zur traditio­
nellen Divisionalisierung ist 
außerdem die: Kunde:norien· 
tierung im betrieblichen In· 
nenverhältnis, die: Hand in 
Hand geht mit der Diffusion 
von .Unternebmertum" im 

6) 'tl. Warneeke (1992), S. 84 ff , WiI· 
dem:rnn (1992), Ro.:iß (199}~). S. 24. 
7) Z. T. verwcil;! nun auf die & h ..... le· 
ngkellen der Abgrenzung zwischen 
einzelnen Segmenlierungstypen, bei· 
splels ..... eLSC zwischen FenigungI-SCg­
meßt und Fertigungs",.scl; vgl. Cor­
StcnJW,JI (1992 ), S. 400. 
8) Dem Begriff .Segmenuerung­
kommt hier eine spe:r.ifischere Bedeu­
tung zu, ..... u d er doch In der Lileratur 
auch gklChgeSClZ! mH dem Prozcß 
des Grupp'erens (7..usammenfassen, 
Sund<!!n, Symhesc) vOn FunJ<lio nen , 
ganz gleich", welcher Form 
9) VgI l ß dIe TYpen _Zcmr:zle- ver­
SU5 . Oczemrale- Spanenorg:uus:tuon 
bel Buhner (1992), S 2279. 
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l 'nlernchmen. Zur Betonun~ 
lIer umt'rnchmerischen Aus­
richtung der Scgmcntt: an 
RenL:lbiliuts-, Profit-, Kosten­
und ldstunw;kennz:lhkn h:1I 
sieh die Bezeichnun~(\\'eisc 

"Cemer" (Xmernehmen im 
l'nlernehmen", .Fahriken in 
der Fabrik") ein~t'bürgen . 

DerJnige Cemef und damit 
auch das l'mernehmenum 
musscn sich auf :allen Ehcnen 
der Org301s:llion e(:ablieren 
(Bild 2). 

Beispiels\\'eise treffen Ferti­
gunJ:SSCgmeme umen' in:lIlder 
oder mll den ubergcordnclen 
Geschäflsscgmemen speZifi­
sche Lcistungs\'ereinb:arun­
gen umer rel3tiv autonomen 
,P:lrtncrn'. elt\':I. in Form ClON 

,p:annerschafthchen Zieln:r­
elOb3rung' bei Siemens !'\eue 
Spielregeln gdten in der seg­
mentienen Org:lIlisalinn :aul-h 
für die LeistunW;"ereinb3cung 
zwischen den sogt:nanmcn 
Leislungseemern und den 
Ser\'ice Centern. 31so den 
.Ex-"-Zem ralberdchen . Bt'· 
sonders dann, "'-'tnn die Lei· 
Slungscinhcilen die unte rneh· 
meri.sche Option zum eXler· 
nen Bezug \'on Dienstleistun­
gen (0\', Logistik , InSt:lndset ­
zung, Schulung us\\'.) und 
umgekehrt die Service Center 
das Zug:mgsrecht zu externen 
~lärkten besitzen, werden er­
fahrungsgem:iß die Knfte des 
. Cmernehmerlums· recht 
r.asch spurbar 

Wer nun das Segmentierungs­
prinzip aufgrund der ein­
drucksvollen Vorzüge konkret 
umsetzen will , benö tigt mehr 
:!.Is nur Informationen über 
w s Speklrum von Segmentie­
rungs, .. riamen . Segmemie­
rungsarchtlekten müssen eine 
\b rstdlung von geeigneten 
Pro1.eduren der Segmentie­
rung haben . So lche \br­
gehensempfchlungen geben 
Auskunft utxr t~' pischc Ein­
stiegsmoglichke iten und S13-
tionen auf dcm Weg zum ~g­

memierten GeS3mluntcrneh­
men , Im fo lgenden wird ein 
pr.r.xisnaher Überblick ubcr 
den .St:lnd der Kunst' in Sa­
chen Grobprozeduren der 
Segmentierung gegeben . Die­
!;e .Sua tegien- de r Segmenlie-

32 REFA·Nachnctllen 1/1994 

r~ ... 1iOO '------A -­
--- --_. - .... --

INVESTMEm - CENTER /\ 

,......., , -, 

Bild 2: Verankerung von untern e hmerlsehe r Ve rantwortung 
In Se gmente n 

rung slTukturit-ren den Abl3ur 
\'on Sewnentierungsprojek­
ten . lIlc !> tch erfahrungsgt'ma~ 
uber einen Zeitraum \'on l/IUI ­

tlt'stt'"S d rei Jahren er· 
stret'ken . 

Eingleisige versus 
mehrgieisige 
Segmentierung 

1m Zusammenhang mll der 
da~ekglen \ Iehrstungkeit 
der Segmentierung (Bild I) 
stellt sk"h die Frage nach dem 
richtigen Einstieg in die "e"i­
ble Segmentierung: Von 
,ohen her" (Fuhrungsorgani. 
salion) oder eher \'on ,unten' 
(Arbcit~rg:mIS3t ion) - oder 
hesser etne P:J.r:llldStt':lIcgk? 
Giht es moglicherwcisc eine 
logische Ahfo lge. n:leh der 
man ,slUfenwelsc- unten an­
rangen muß, um nach oben zu 
kommen? ~luß man also zum 
Beispiel zunachst da.~ Aufga­
benspektrum der Maschinen ­
bediener anpassen. um dann 
erst Fcrtigung.<;inseln und 
schließlich Fcnigung.seW1\cntc 
zu bilden? In dieser absoluten 
Form I:ißt sich die ,botto m ­
IIp'-These sicherlich nicht 
verifizieren! Eher gewinnt 
man den Eindruck , dJ S . tnp­
dow"~-S'rall!8ie,, und Paral­
lelslrateR;e" uberwiegen . 

Die IBM Deutschland GmhH 
gab sich eine Holding.~truktur, 

pr.r.ktizicrt rechtliche Versclb­
st:indigung mit zunehmender 
Tendenz und p3rallel d3zu ist 
man schon seit Jahren dabei , 
im Produktionsbereich soge­
nannte seihständige Produk-

tionsdnheiten (1'1: 11 ) zu schaf­
fen 1" \'iele ~lntdstantllcr hil ­
den \'on uben her :auf Profil­
CC'nter - lJ:L~b be!>umnlle Pro­
dukl-:\l3rkt -Se~m(.'nlc und ar· 
bt'ilen p;lrallcl an nt'uen 
Gruppenkunzc:ptl'n . GC:iJde 
bei dlc:ser Kombination 
scheInt es sich um l'ine rel'ht 
!>ummige \ "orgt-hl'nsweise zu 
h;mddn 

Die ZF Friedriehshafe n AG 
legte Anfang der HOl'r Jahrl' 10 

Form von produkt - und sy­
stem\'eraOlwort lichen Ge­
schäftshereichen den Grund­
stein fur eine \"ertikal durch­
gangige Segmentierung. Jedt-r 
Geschaftsbereich segmen · 
tkrt(t') dann - :auf der Ebene 
der Ft'rtigungss<.'gmentierunJ.: 

sc.'10 PTllduktprogramm 
wieder in elOzdnc Produkt · 
bereiche, diese wh:derum in 
einzeln<.- BJugruppcn und die­
se sl'hließlich in Segmente für 
sogenannte Tcilegruppcn. Als 
die kleinste operative Einheit 
innerhalb des ZF-Produk­
tionskon7.cptcs untcrhalh der 
Segmentierung.o;ehcne "Tt:i1c~ 

betrachtel man die Fer!l ' 
gungsinscln. Dabei fa nden 
n:tnkierend auf der Stellen­
Ebene (Pro1.cßsegmentierung, 
\'gl Bild I) Arbeilscrweite­
fungs-/Anreicherungsm3ßn3h ­
ml'n St:ltl . Zwischen den SIU­

fen herrscht ein Kunden· 
Lieferanten-Verhalt n iso 

Auch d ie Krauss-Mafrei AG ll 

segmenlicrte lop-down. Die 
erste 51ufe war die Realisie­
rung einer Management Hol· 
ding. Die Geschäftsbereiche 
wurden als scchs sogen:mnte 

Betricbsfü heu ngsgescl lsc hJf­
tcn In Form von GmbHs 
rechtlich verscJhst:indigt und 
die Service-Funktionen in 
Fmm einer Dienstleistung 
GmbH ausgeJ,':licden , Im 
n3chsten Schrill wurde mit 
der Bildung \"On Fertigun~~­

!'iq~menten begonnen Gleich­
zeitig integrierle man in noch 
slJrkt'rt'm .\lJ~e indIrekte 
Funktionl'n (der Dienstlci­
slUnA GmbH) in die Tkuiebs· 
f uhrungsgt'sellschaften . 

Eine pr:tklisch rell'\"Jnte 
O rtent ie rung.~große fur die 
opttOlJIt' Stufigkcit des Se~' 

ment icrungskonzeptes (,Wie· 
viele Segmentierungs.~t ll fen 

sollen installiert werden ' -) 
stellt die 5t'~ml'mi:roß(' dar 
Zurn etnen gcht ab einer be­
stimml~:n GroLk dtt' ('-ber· 
schaubarkeil der Verhältnisse 
,,('rIoren. mit der Gefahr. daS 
sclhsl einem Schumpeler­
l 'nternchmer d3s Ruder ent ­
gleitet AndererseilS bnn l ' n­
lernehmerlum nic hl allein 3uf 
der Energie der einlclnen 
Center-I.eiter basieren . eoter­
nehmertum sollte jederm3nns 
Sache scin,t~ Bei der ßildung 
\'on Segmenten mit zum Teil 
mehr als I UOO Mitarbeitern i' 
dürfte sich ohne zusalzliche 
\bßnahmen :In den Mnth"J · 
tionsdefilitcn und Fehlleiten 
der meislen Mitarheit<.'r nidu 
\'iel andern . 

Flächendeckende versus 
punktuelle 
Segmentierung 

,FI:ichendeckend" und . punk­
lUell" beziehen sich auf bori· 
%Oma/c Aspekte der Segmen· 
tierung, im Gegensatz zur 
suchen skiZZIerten I 'crtika/t'" 
Segmentierung. Bewegen wir 
uns beispidswcise auf der 
Ebene der Geschaftssegmcn­
tierung, d3nn soll .nachcn­
deckend" heißen , d:tß man 
fut a1lt' Kemgeschajtt' wut 
R(/1ulgeschajte (1.1 . h . die inter­
nen Dien~tleislUngsbereiche 

101 \}l.1 l u den PElb Dlnd. (1992) . :­
!O~ ff 
11 ) ''Itl ~tn (1992), S ~ I rr 
t l) \~I ReiS (l9'}}b j. S -4" fr 
1.\) \~I S<:hultc (1990). S 2 H 



und Zulieferbereiche) gleich­
zeitig Business Units imple­
mentiert. ~PunktueU- kenn­
zeichnet demgegemiber die 
Strategie, die Segmentie­
rungspläne nur auf einzelne, 
besonllers segmentierungsra­
hige undIoder segmentie­
rungsbedürftige ßereiche aus­
zulegen. 

Punktuelle Vorgehenswcisen 
kommen bevorzugt bei einer 
inkrcmentcllen step-br-step­
Segmentierungsstr~tegie zum 
Einsatz. Beispielsweise ent· 
schied sich die Renk AG I~ fur 
eine eL:lppenweise Fertigungs­
segmemierung. Im Jahre 1987 
wurde die erste PilotinseI 
(~Wandlerinsel~) installiert. 
Dabei konnte m~n in den cr­
sten vier Monaten einen deut· 
lichen Anstieg der Fertigungs· 
fehler feststellen , der sich 
aber nach einem Jahr umer 
dem Ausgangsniveau einpen­
dehe. ZweiJ~hre sp:ttt:r wurde 
die Fertigung d:mn n:J.chen­
deckend umstrukturiert . Ge­
bildet wurden dil: Fertigung. .. -
inseln ~Gehäuse· .• ,,,ellen und 
Kege!r;lder". .K leine Zahn­
r.u.Jer". .Große Zahnräder~, 

.Scheiben und W·urfel" sowie 
eine Prototypfenigung. Ins· 
besundere QS- und PPS· 
Funktionen wurden in die In­
sdn integriert . ''<;'~s die i\V­
Funktionen anbelangt, ent­
sch loß m~n sich ab 1989 vo r­
erst zur Bildung vun drei 
separJlen sogenannten P/a· 
Il/mRs;/lsl'/l1 . das heißt zu r 

Zusammenlegung der Funk­
tionen Arbeitspl:mung, Ne­
Planung, Betriebsmittelkon­
struktion und Arbeitswirt­
sch:lft, ;eweils fur die Segmen­
tierungsobjekte .Wellen und 
Zahnrader", .Scheiben, Wur­
fel und Wandler" und .Gehau­
sc". Seit 1992 werden nun Fer­
tigung. .. inscln und die entspre­
chenden Planungsinseln in 
stärkerem Maße funktional 
und personell, zum Beispiel 
durch gemeinsamen Vorge­
sctzten, integriert . 

Rdz\"oll :In der flilchen ­
deckenden Segmentierung ist 
sicherlich die Tatsache. daß 
der Reorganisationsaufwand 
zeitlich komprimiert :lnßlIt . 
Dennoch scheite rt diese Vor­
gehcnsweisc doch meist 
daran, daß aufgrund einer 
_Großbaustcl len-KonsteU:ltion~ 

die Effizienz des laufenden 
Geschäfts zu sehr beeimrach­
ligt wird . Die Realisierb:lrkeit 
einer nächendeckenden Seg­
mentierung hängt vor altem 
auch von der spezifischen 
Startposition des einzelnen 
L:nternehmcns :lb. Ist die Ob­
jektorientierung im L"nterneh­
mcn schon recht ~·eit fortge­
schritten - sind beispielswei­
se innerhalb der Funktionsbe­
reiche Fertigung, Entwick­
lung usw. Sub-Bereiche nach 
Objekten gegliedert (Fetti­
gungswerksutt Produkt " . 
Produkt ß ... ) - , dann laßt 
sich ein großerer Schritt 
grundsal7.lich leichtcr \·crkraf-

ten. Das gleiche gilt auch, 
wenn es sich nur um eine ver­
gleichsweise kleine Anzahl 
von Segmentcn handelt. Be­
absichtigt man, den Ferti­
gungsbereich in zwei oder 
drei Segmente aufzuteilen, so 
ist das etwas anderes, :lls 
wenn es ein .diversifiziertes" 
Unternehmen im Fertigungs­
bereich mit zehn oder mehr 
Erzeugnisklassen (Produktfa­
milkn) zu tun h:ll. 

Für eine punktuelle Segmen­
tierung spricht die Möglich­
keit des Lernens durch prakti­
sche Erprobung. Ist der er­
\V:J.T1ete Segmentierungsnut­
zen stark mit Unsicherheit be­
haftet, bietet es sich :In, 
Segmentierung in Pilotberei­
chen zuerst dnmal zu proben. 
Registriert d:lnn das Cont rol­
ling entSprechende Erfolgsin­
dikatoren, wird nächcn­
deckend segmentiert. Was 
bietet sich als geeigneter Pilot­
bereich an? Be·wahrt hat sich 
vor allem die Strategie, Berei­
che auszu"-':ihlen, in denen 
optimale voraussetzungen zur 
Implementierung vorliegen . 
Der;lrtige .Rosinen" sind 
durch günstige pef50nelle Be­
dingungen wie gutes Arbeits­
klim::l, Bereitschaft zur Quali­
fizierung und mOtivierte und 
kooperative Fiihrungskrafte 
gekennzeichnet. Organisato­
risch sollte es sich um eine re· 
lativ .geschlossene" Einheit 
handeln. Insbesondere die 
Emnechtung von gemcinS:lm 

Fachbeiträge 

genutzten Kapazitäten muß 
ohne größere Kosten der Res­
sourcenteilung bewerkstelligt 
werden können. Schließlich 
muß die cxterne Markt- und 
Konkurrenzfahigkcit der zu 
bildenden Organisationsein­
heiten gewährleistet sein. Ver· 
einzelt kann es sich als oppor­
tun erweisen, umsatzscitig 
kleine und deshalb bisl:lng 
stiefmütterlich behandelte Er­
ze:ugnisklassen als Pilotbe· 
reich zu bestimmen. 

Punktuelle Impkmemie­
rungsstr:uegie verlangt stets, 
sich über das Diffusionstem­
po und die ReihenfOlge der 
Segmentbildung Gedanken zu 
machen. .Punktue ll" sollte 
grundsatzlieh als Übergangs­
lösung und nur in Ausnahme· 
fallen :lls .Endzustand" aufge­
faßt werden. Jeder Bereichs­
manager möchte sich ver­
stän dlicherweise aus dem Ku­
chen .Unternehmen" ein 
besonders schönes Stück her­
ausschneiden, ohne sich Ge­
danken zu m:lchen , wie es an­
schließend weitergehen soll . 
Die Erfolgskennzahlen und 
Erfo lgsmcldungen für den 
punktuell segmentierten Be­
reich sind ZW-dr oft beein­
druckend . Doch muß dann 
der Rcslberelch all die Struk­
turkosten in Form von über­
schüssigen Mitarbeitern, Ma­
schinen und Gebauden tra-

14) VgJ S,ngl (1992). S 14t rr 
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gen, die m:m im PiIOl­
Segment nicht haben wolhe. 
Abgesehen vom Spel.lalfall 
der gezielten (aber umstritte· 
nen) Schrumpfungsstr:ul!gie 
.Den Restbereich l::assen wir 
sterben", sollte man m,chen­
deckend allen Sektoren des 
Unternehmens eine Segmen­
tierungsperspekth'e eroffnen. 

Direkter versus 
Indirekter 
ImplementIerungspfad 

Um die hiermit angesproche­
nen Str:uegieformen beschrei­
ben und beuneikn zu kön­
nen, muS man e l ~"3.S weiter 
ausholen . .Le:1O" darf man 
nicht ausschließlicb mit ent­
schlackenden .Mirms-Proze­
dllre,,' in Zusammenhang 
bringen . Rationalisierung 
muß nicht immer nur .~t>rei" ­

fache,,' sein. [kr zweite Ar­
chetyp dner Effizienzsteige­
rung, der ebenfalls "funklio­
nkn". heiSt "A"rcicbe"'I " . '~ 
Verdeutlichen läSt sich dieser 
S3chverhalt :anh3nd des Bei ­
spiels . R:ltionalisierung der 
Auftragsabwicklung' be­
ginnend mit der Auftragsan' 
n:ahme über ProduktiOnspla' 
nung, Materialbeschaffung 
und -logiStik, Fertigung, Ver­
S3nd, FaklUricrung, Buchung 
bis zum Gew"iihrle istungsma­
nagement _ 

Bei den ~'erci'ifacb,mgsSlra ­

leg ien geht es letztlich darum . 
Schnit tstellen zu vermeiden. 
Kurze Wege bei der Auftl"2gs­
abwicklung lassen sich de­
gam \lia Segmentierung her­
bdfuhren. und 7.war sowohl 
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Bild 3: Unte rnehmerische Servlce·Berelche 

durch Einrichtung \'on Ferti· 
gungsinseln, Fertigungsseg' 
menten oder Business Cnils_ 
Schnittstcllenarmut erreicht 
man beispielsweise du rch die: 
r:iumliche Anordnung der Be­
triebsmiuel nach dem Fließ­
prinzip, durch Komplellbear­
beitung sowie durch Inlegra­
tion \'on .Indirekten· Funk­
lionen wie Qualictssiche­
rungs-, Arbcits\,orbereitungs" 
PPS·, Insundhahungs' und 
Rlistfunktionen bis hin 7.U 

COnlrolling-, Personal- oder 
Eink:1ufsfunktionen . \'crant ­
wortungsspektrum und Kom· 
pcte07..spektrum müssen da­
bei jeweils in einem ausgewo­
genen Verhaltnis zueinander 
stehen (Kongruenz-Prinzip) 

gie" erhöht sich dc:mgegen­
uber die Anzahl der Schnitt­
stellen infolge des Einb:lUs zu­
sätzlicher O rganisationsein. 
heiten Projekt -, Prozeß-, 
Prodllkl - Imd Kllllden· 
.UQfUlger oder auch Au ftrags· 
zenlren sowie .2ufgcbohrte· 
Querschnittsfun ktionen sind 
mit Promotionsmacht zur Be­
schleunigung der Auftragsab­
wicklung :lUsgc:sultet. Durch 
die gestiegene Pro(essionalicit 
beim Handling \Ion Schnill ' 
stellen 1213, sich :lUch dic ge­
stiegene Anzahl \Ion Schnill· 
stellen unterm Strich besser 
bewilligen . 

Die direkte: Bildung \Ion Seg­
menten - heute Funktions­
spezialisierung und morgen 
. f~ ll:1k· ()hit'kf ~rt"7t:t hl'it· · 

rung, heute .VefWOll!er" und 
morgen schon .Umerneh­
mer" - Ist fü r so manches 
Umernehmen ein zu großer 
Schritt_ Das gilt vor 2!1ern fü r 
d ie vertikal mehrgleisige und 
horizonul Oächendeckcnde 
Scgmemierungsstr.uegie. Das 
Idcalkonzept eines segmen­
tierten Umernchmcns I:tßt 
sich oft leichter auf einem in­
direkten Implementierungs­
pf:l.d e rreichen_ Dieser Pfad 
füh rt über provisorische orga­
nisatorische Zwischenlösun­
gen, die nichts mit Segmentie­
rung 7.U tu n h3ben, teilweise 
sogar dem Segmentierungsge· 
danken diametral entgegen· 
gesetzt sind : Als Vorstufe zur 
Schaffung \'on Produktberei­
chen ließen sich zum Beispiel 
in einer funktiona len Organi­
s3tion zusätzliche Produktma­
n3ger insullie ren, die mögli­
cherweise sp:iter - nach Be­
w::thrung - zu Segment lei­
tern avancieren können_ 

LeIstungscenter 
und Service Center 

Die bisherigen Strategiealter­
nati\'en konzentrierten sich 
3uf Leistungscemer. Eine 
.ganzheitliche· Segmentie· 
rung darf aber die Service­
Bereiche nicht 3uSen \lor las­
sen . Die betriebliche Infra­
struktur eines tndustrieunler­
nehmens l:ißt sich in zwei 

t \) D~e C:m~~zUllg der ~ltIdcc 

,S~mpln·Compln-M~ x ' wu rde a~ 

TC:"'tSG-Konzcp~ on <Je. Luel1llur 
vorge~~dh. "J:I kill n991b). S lj Ir . 
klS (1992<,), S ~o rr. kIll ( 1 ')Q;l.~ I. 

, \ rr 



grobe Kl2SSen dntellen; zum 
einen in die indirekten Funk­
tionen I. Grades (fertigungs­
n::ahc: Gemeinkoslcnfunktlo­
nen) wie: Rüsten, Arbcitsvor­
bereitung, QU2li~t..sslche­
rung. lost2ndhallung USW., 
und zum anderen in die indi­
rekten Funktionen 2. Grades 
(Zentralfunktionen). wie zum 
Beispiel Forschung und Ent­
wicklung, Personal , Marke:­
Ilng, Planung und Control­
ling, Zentr:deinkauf, DV und 
Organisation. 

Schlanke und umcrnehmc:­
tisch agierende Service Cen­
IC! müssen das Pend:ml zu 
schlanken Leislungscentern 
bilden. Bild 3 verdeuliicht, 
:luf l\'c:lchen org:mis210ri­
schen Wegen für dn markt­
wirtschaftlich-unternehmeri­
sches Funktionieren der 
Service-Bereiche: gesorgt wer­
den bnn. 

Die Dezentralisierung der in­
direkten Service-Funktionen 
ist imm:me::nte::r ße::st2ndtdl 
de::r Se::gme::ntie::rung. Nur zdgt 
die:: Erf.hrung, d.ß in de::r Re::· 
gd mit Re::Sidu:llgrOßen zu 
re::chne::n ist. Be::stehende 
Infrastruktur-Bc:re::iche::, vor a)­
km die Zentt2lfunktionen . 
lassen sich selten vollständig 
auf die Leistungscenter ve::rtei­
kn. Hier setzen nun die bei­
den :lnderen Stt2legien .n. 
Hohe Zcnu:.llum12gen l:lSS(:n 
sich durch Outsourct1l8 Maß­
n2hmen weiter reduzieren. 
Belspidswdse !unn m.n ge· 
wisse Sonderfunktionen der 
Arbeitsvorbereitung und ln­
sundhaltung meist ohne wei· 
teres 2usl2gern . Gemeinko­
sten werden so zu "Einzdko­
sten° der Segmente, ohne daß 
die stt2tegische Flexibilität 
des Unternehmens d2runter 
leiden müßte. Die Vermark­
tung und d.mit die Ausgliede­
rung von Service Centern in 
recht lich selbständige Unter­
nehmen bietet sich vor 211ern 
rot DY-Funktionen , Bildungs­
beziehungsweise Firunzdienst­
leistungen an und Ist Ins­
besondere für die "Schl:l.Oke 
M2n2gement-Holding" eine 
prüfenswene Oplion.16 

16) \'&1 Buh~r (t993). S 12 f 

In Ausn2hme::fiille::n beginne::n 
Firme::n mit der Segmentie­
rungstätIgkeit bei den Service­
Funktionen, 2!so bei R2ndge­
sch::iflen wie Marktforschu ng, 
&t2tung, Software-Entwick­
lung und Logistik. Die Pruis 
zdgt zugkich , daß sich viek 
Unternehmen bei de:: r Seg­
mentierung nur 2uf die Lel­
stungscenter konzentrJere::n 
(die Ausn2hme bildet hier 
wohl die Ausgliederung der 
DV). Die Service Center sind 
aber P2t2lIeI mitzuplanen be­
ziehungsweise mitzugesuI­
ten, W2S beispielsweise bei 
de:: r Festo KG in konsequenter 
M2nier erfolgt ist . Zu beach· 
ten ist 2uch, daß beim Sieges· 
zug über die .Zcntt2.1isten" 
nicht vorschnell Zcntnlfunk­
lianen unter den Tisch faUen , 
die anschließend - weil man 
erkennt. dllß es ohne sie nicht 
ge::ht - wieder mühsam .re­
h2bilitJert' we::rden müssen. 
Ganzheitliche Segmentierung 
heißt, daß man Servicele::i­
stungen neu positionieren 
und dimensionieren muS. 
Und ZWolr auch unte:: r dem 
Aspekt, dllS die neuen Service 
Center m2rktseitig .lebens­
fähig" und die betroffenen 
Mit2rbeitcr 2uch noch ent­
sprechend motiviert sind . 
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