
fach beitrag 

Kosten und Nutzen der Segmentierung 

• segmentierung ist ein Instrument zur 
Kom plexitätsbeherrschu ng 

• segmentierte 
strieren meist 

Unternehmen regi
erhebliche positive 

veränderungen bei den betriebli
chen Eckdaten Kosten, Bestände, per 
capita umsatz etc. 

• um aus dem gesamten Arsenal von 
segmentierungskonzepten die pas
sende Alternative auszuwählen, sind 
der jeweilige segmentierungs-Nutzen 
und die entsprechenden segmentie
rungs-Kosten zu bestimmen. 

• Dieser Beitrag soll all den Controllern 
eine Hilfestellung sein, die sich mit 
der Bewertung von segmentierungs
Konzepten befassen. 

~lidl:te l Reill Kuherl lIogt: 

I'ml IJr. \hch,lc1 Reiß. Bclnclh .... m'>lh .. l1h,hc, 
SlUugan.Abl [I. KepleNr 11. 7UlN Stllitgan 

IJer ;\ulor '" InhJlI<:r de" l.chr-lUhh tUI Of!!Jnl\.wvn ~n der l'OI\cNI.a' 
Stlllt!;an, h 'llJdlene \\ m'>l..h.afl'" "o,en\Ch.lflcn unD P,}chnln!!lc 111 IT.lnl. 
11m und Frelhurg ..... n cr \Kh .alU. h 11\ Bclnch, .... If1'-ch,lfl hJhlhllcnc. I) .. ~ /-1,,
,(hung'lIllere,...: r"hlel "lh unler iUH.krclll auf QUJ]u,LhnJ.lIJ.l!!Crncnl. Kum
pIC\II.1brnJrlJg.:rncnt und die \u\'.",rlungcn neuer Org.lm .... u(!n .... trul.luren 
auf K I)'i!cmlrul.lurcn 

Dlpl -Kfm Rotlcn !toge. I~ClrH:h-.v.m<'cha tlhdlc, In'hlUl Ucr 1.,111\':1"'11,,1 
SlUugan.Abt. lI . Kcplcr.l r. 11.70]7.1 Slungan 

Der AUTor , .. I .... '''',:n!o(;h .. ftllcher \ 'Iu .. rbcucr ~I}fl Prot Re iß. 't)N..hung~. 

"'h"'crpunl. lc ,uw.! d,l~ K ompJc~ II ,I1,nl.luJgcrncm 111 W~dh!Um,· und 
Slhrumpruog'pro/.c,'>Co 0,0'" IC d.l.' KunvCf"0I1<.m.lOagcrnCIll 

segmentierung als Instrument 
zur KOmplexitätsbeherrschung 

-~---

()U;1Il11l.111\ l' und 4U.lh l.111\ e Kmnpk'll al ~faktoren \\ ie UllIcr
m'hrncll,grulk, Fcnlgtmg,lldc, SUllullcnl,br":lte. Vari:mlell\ ie!
lall, K ur/kbl~k": II , 1",labll!!a\. L Ixror!,!am" I\IOn, Schmll .. tclkn
h;llla ... 1 und ,Ihn li\;hc .. pr.lgcII den unlcmch lllcri,c:hen Alltag \\ ic 
m..: Ill\ur (i":lreu der An\\el .. ung "Uhcn $1": da .. {Komple '.Iliih
lPruhkm. ,0n .. 1 ... nd Sie d." Pmbkm!" lllilchlC man ... ich 111 den 
L'nlernl'lllllen :tul dll' Surhe nach gel·tgnetcn 1111/1'1/11/('1//(' 11 :111 

AIIIIII,II' \/IIIflhi'h/'rr\l I//l/lg (;III~elUeln IUIl1 Kom pie \ 11:tI ... m:l
n.lgell1enl Reiß 1991h, I 99~c, Schulte IlJ91), b\ i ... chell/citlich i ... 1 
der ,, \\'erl../eugl...l-.tl'n", .. 0 h;1I m:tn den bnclrud., prall gcftilh. 
' ehen der Kon/cnlr;uion :tut Kernm;trJ...tc, Kcmgc ... ch:ifle und 
Kern l..um p •• '\en/cn. der \'crrlll!,!clllllg der An/alll der 1I1cr:trehic
Ehenel1. der Einluhllllll! \"(Ul KVP (Kuntll1ui erl ieher Verbc .. :.e
rung'pro/l,·ßl .. lehl' lI urg~1l11 ... alinn"ellig \ er.chiedclle Formen der 
Seg.mcnlu.:rung lur ,..\lh\\ahl. Und g.er:tde dle ... e Kon/cplc ,dICI
Elen ",ch in der Pr."I' hc,ondcr .. IU rechnen, wic Ul1Icrwchungcll 
lur Felllgullg. ..... eg.l1lellllcnmg Ixleg.en: .. in l..cnck Ab"Cllli ... mu ... -
lind .·lu l..lu;ttlon,r,lIell, Erhohung der Arlx-ihprodukth 11:11 um 
:!S cf. "lI1 l.emle Au",dIllßr:llc li und Qualit:i""ichcrung .. l..o"'len 
(Redu/lellll1!.! unI 2:! CI). Hachcnrcuul..l ion um 6 r;(, UIl1 9 q hö
hae Kap;lI~ahau,I:t"'IUT1g durch Verlo.uF/ung der RU..,IICitCT1. 
dCllllu:h hüh..: .. c Real..llon ... ge .. dl\\ Imhgl.clI bCI quantil:lli\CT1. 
quall l;]ll' en und lelilicheil 5ch\\ anl.ungcn dc ... Bcdarl .... \erl.ür/ te 
Du rchlauf/cllen um 6:! CL Rcdul..lion der Licrer/ei tcn um 5-11l 
I)I.!I gkKh/elllg um 15 c; erhöhlcr Tennmlrcue, Bc .. tanchr..:dul -
\Ion um W Cf lind qua", 111 Summe ein\! Reduktion der Iler ... tcll-
l..o ... len um rd, 10 CI- (bei Jen anl!ecc!)I.!n..:n Zahlen handel! c ..... ich 
um Durdhchnllh\\l.!ne. \ gl. WTld'Cmann. 1()92. S. 1-10 rf,). 

segmentierungs-Spektrum 

Marktsegmentierung und 
Strategische Geschäftseinheiten 

:vlar l..t ,cglllclltlcnlng und Siralcgi , chc Ge .. eh1ift;;einhei tcll 
(SGE) ... ind die Segmclllicnmg,-" KI:t,>,>ilc(' . fI,'larl.hcgmcntic
rung 1111 Sinne einer Auft..:ilung UC' GC':lIll1lllarktc ... in homogene 
Kiiu fcrgnlPPcll b/w. -.. cgme nte hai im Marketing .. eil langcm c i· 
ncn ange,talllmtcn PI:lI/ , An jede .. Seg ment" ird dabei d ie For
dcnlllg ge ... tcll l. daß e .. in .. ich möglichst iilm li<:h. im Vergleich zu 
ande ren Segmenl..:n hingegen mögl ich!!1 uniihnlich i ~ 1 (vg l. Mcf
rer! 1991, S, 243 rr.). Durch ein auf ei llzelne Segmcntc ~ugc
<,chnillcne ... Angebol crhöht .. ich d ic Mark llran:-, parenz . ... \u f KUI1-
denanforderungen kann c ffi/i enter rcagie rt \\I.! rdcn. Die all!tl" 
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111,'/11,'/1 St's:mt'l!fll·flmg.'pr"':/fllnl .. lIllem homogen. c\lcm hel C
mgcn" fanden dann 1111 Str.lIcgl,chcll ~1.II1;tgCIllCIll \cr-t:trl.tc 
Almcmlung. D.lbci .. ulhl.' der cLIl-.c.'inge Blld.\, 1Ill..d da \larJ.. c
ting-5cgmcrull'rung crg:U1/1 "erden: Neben c\lCrnt.:n. lIIarktbc 
log.cncn F",I..IOrl.'11 .. olllen aUl'h mterne Faktoren \\ie Produl· 
Ilun"u,.unmcnh;ingc. Ku'h,'n,trul..lurell eH:. ;1\ ..... cglllctHic
rung,rC'lI.'\.mt ~cltcn (\gl. Gcrl/RO\cnl;1 1981. S.847). Wildt:
n1;l1111 h.· .... \cl~1 dar.lul. d;Iß Str.tlcgl...che Gc,chaft..,clIlhcllell j'\\;tr 
t.!IIIC \I .lrl..l- und ZlcI:lU,richtung ,0\\ 11.' eUle l)rodul..toricllucnmg. 
aUf\'CI,cn. dlc..e 'Ich .tbcr nkht :tuf die Prudul..tion belLch t (\ gl. 
WildclIUIHl 1988. S. 59). 0:1, Rl'tr.I(:lIlg \0111 ~I!lrl...t hmcilllll elle 
Org:uü":tllon blieb demnach .. auf halbem Wege" ,ted .. en 

Mikroorganisatorische und 
Makroorganisatorische Segmentierung 

E .. gIbt nicht du' Segmcll1lenmg ,chlechtlllll. Segmellucnmg 
bildet heut1'utage \ Idmchr dell gemclIl,amen Nenner aller Bl'
mühungen um eine \\cniger fragmcruhafte. ,chlllthtellellanncrc 
Arbeitsteilung 1'1\ I,(:hen Untemchmcn..cinheLten. Segmel1te tre· 
ten sO'Aohl auf der "'lI~mort.:"fliJ"lOn\("l'" l:'b~lIf' <Ge..chilfh
~egmente: ßctcLligUllg .. ge,ell..chaftcll. Dj\ i,iol1\. ßu,im!, .. · 
Cell1er. I n\'e~tmeTll·C enter). .tu! (k'r lIIi'.\Oorr.:aI1lWlUmIChl'lI 
Ebl'tIl' (Fcrtigung:.\cgmente. mini -compallle,. nrtucllc Unter· 
nehmen. Fabriken in der Fabril... fr.tl..lalc Fabril.. U,\\ .) al, :ludi 
auf der llul..roorg:lIl1\alOf\\chen Ebene (Fertigung .. in"cln. leilau· 
tonomc Gruppen. "db"I,Uldige Produktiol1<,elllhclh!n. Pro/eß
l>Cgmelllc. \'organg:.onel1l1erte SachbearbcLlung uw •. ) auf ('gl . 
Reiß 1 993a. S.24). Schllt:ßl ich erMeckl 'ICh Scgmellw.::run1:\ 
auch auf die untcrnehmung<,übergreifcnde Optimierung der Lei 
~tung<,tiefe und Lei"tullg,brc1te durch Out- luv. . ln"ourcing b/'A . 
Ausgliederung (Abbildung I). 

I \l ikroUfV lOi .... wri'oCM ~nlotn l irrun2 I 
I'HlItß~~mtml'r\lng 

I \ürgang\oOfl('OIltl1e S:achl>e:ut...·ll un~. ArN:II",,,,elleNng/· \nn:k:l1O.'runl1. 

Ftr1Jl'!lInr:''oCgmcnuerung 
(Flln~lloINnlel!r.lllOll. T~Jk'r;unlll<'n. I 

G" .... lu.ft~"'gmemICNn~ 
11>1'''101'1''. Iloltlm1!-\lru~lurt"n. I 

\\ en" hüprunl!<,~cllcn"'l'!mt'nllCr\lng 
(L nLcmc:hrnc:n.uI>eI}!n:lrelllk\rho:J1w:dung. I.cJ~IUn~~I,cfe. I 

I 'll1"roor~nls.wluri~~ Sfgmt'n'~f'1Jnll I 
Abbildung I : Mehr.!l lufi ge Segmenlierunl! 

segmentierungs-Alternativen 

Gcslahungsallem.ui\'en der Segmentierung (Fei nkorllCpte) 
lassen sich durch .. Drehen" :10 den Par.ullelem "Al/roIlO/m('
gmd" ... Awarkier.:md" und .. Sf'!-:mefl/;enmK.whjf'kt " konslruic
ren (Abbildung 2). 

\ulunomll"l:l",jd 

l>bl1ul1~ 

J.;.ollln>tk 

Ounhluhrunl' "'----------__ -. '\ lIlar~~I",jd 

t\bbildUIl I! 2: SCl!men li erung~p!lntmc ltr 

[kr Aut:trklegrad \ anicrt JC nach Um fan!,! der im Segment 
\\:lhrgcnomTllenen opcrJli\en \\l'rHl"ijpfimr.:.rjim~ linm'" (Lei
"lU ng .,lle feIM .lteri:11 n Uß"lrel·l..e) und 1)1f'II5IIf'iHw11I.I{tml.tWfI(''', 
Der Autonollllegr:ld \\ ird definic" durch du" \'on der Einheit 
I\;lhrgcnommene Kompelcll/"pcl..lnHll (J'. B. EllI\cheidung""or
Ocreitung'·, Mltwirl..ul1g'- b/w. Mitbe"tirnmu ng .. l..ompelen/en) 
und Vemllt\\ortung,-"pektrum. 

Die drille Actl\e bestimmt da, Sl',r.:lIll'flllf'rllllg\-Objd,t. al-;o 
denJemgen "G!.!gclhwnd" um d!.!n herum da~ Segment gebildct 
\\ Ird. Dcr.trtlgc Objekte kbnnen b"pI\ . einLclne Komponenten 
und ß:mgruppcn. T)pcn odcr V;lriamen (Klein'>Crien-. ~b"';;en
ge.,chafn. T I.!lle- b/l\. Fertlgung"f.uuihen cxler Ge"chafhfclder 
(Produkl·M:trkl -Kombinalloncn). Kundengruppcn, aber auch 
Auftrag,kalegoricn (Kundcn:luflr:ige. Ent'A id lung.,allftriige) 
,~in. D:l~ "Findcn" von SeglJlenllerung~objck len "tell! 111 den 
lIlel~len Fallcn nicht da. .. Problem dar. I)i~ Ilcrau ... ford~rung liegt 
hcun "Filtcm". Sollte bcl"Plcl""CI,,e Mercedc<, Ben7 ;11, Seg
IIlcntLerung .. obJckt Nuuf:thr/eugc, Pl..". die elllLclnen ß:mrei
hen. T) pen mll hoher b7w. geringer Slucbahl. MOloren. Getrie
be eH:. nehmen odcr alle" 1'uglcich? Bieici e" ,ich bei ei nem 
Il athgcr.ill::hcr.lellcr an. die Segmen te " Herd" ... Dumtab7ugs
hauben". "Wa"chma ... chinen" ... Gefriertruhen" LU bilden, oder ist 
b ... p\\ . bei Hen.kn noch differcn71erter auf1'uglledem 111 Elektro
herdc und G:hherde? Fr:tgcn dLc-.cr Art la~"cn "ich nur beant
'AOrtcn. "enn IIll .,pe/iellen Fall KO"lcn und NUlLen der eg
Illcnlierung gegeneinander abgc"ogen werden. 

segmentierungS-Kosten 

Eine wescntliche K ostl'llllf'tl'rmmDIIIl' (und \\ ie späler gezeigt 
wird auch Nuuendetemlinllnle) <,telh der anvi"ierte (oplil1l:tle) 
St·Mme"'/lmfcm.~ dar. Grund: Eine Auwrkisierung ruhn meist zu 
ei ner R (!!iSOlll'f'('II('I'\\ 'l';'l'rffflK. Durch eine Paralle lall ., ... tat tung der 
Scgmente komml e~ zum Aufbau redu ndanter Kapazilälen . Das 
bedeutel:tber in aller Regel. daß die "cgmcnteigcnen Rcs~ourcen 
nur ul1LUrcichcnd ausgelastct \\erden können (vgl. Schulte 1990. 
5. 224). Man kann insbesondere von einem "GCSClJ' der kleinen 
Z:lhl" '1prechen. Ablcilungcn mit ein "paar Köpfen". Fe rtigungs
bereiche mit einer :'IÜcKl.ahlcnmiißig geri ngen Betriebsmittel 
lIus~tattullg. dcdil.iene SI:tndonc elc. si nd besonders davon tx 
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troffen. htu ... trl!l;d : Dllr(:h Seg.mentierung v.ird I\~ar (he Ge
mCln"o'>'cnproblcm:lIl\.. Cintr:tlhp:ln:nlc Rc~..,ourccn\ cr .... endung) 
cm .. ch:irft. die Fi:\"lhlf.!nprobJclllall" ()chkchlc Au ... la'>tung der 
Rc .. ,ourr.:cn) hingegen \'cr,>chiirl l (\'g l. turn K o,lCrhlnl"luf
\lanagcrnclII Rciß/Cor.tcn 1991. S. 1.t84 rf.). 

Faustregel für Auswirkung der segmen
tierung im Rahmen des Kostenma
nagements: 
• Die segementierung entschärft die 

Gemeinkostenproblematik durch die 
erhöhte Transparenz der Ressourcen
verwendung und 

• verschärft hingegen die Fixkosten
problematik durch die schlechtere 
Auslastung der Ressourcen. 

ZUIll 11 ,l1ldJlIlg ,>oteher rc .... oun:cn .. cillg.cr .. i\lult lpli\..alorcf
fd,tc" blClel c' .. ich ;111. (he Au lar" l\icnmg.,)..o,>\cn fiir (//U' I"IUI//I(' 

S(,~lIIl'III/(''''1I/1t 1//II/Hl'J" mit lLlllcr .. chlcdlichclll Fun\..lion,>u1llfanl! 
lu"tx:'llrnmcn . Die durch einen höheren Intcgr:nion'grad \cru r~ 
'>aclucn Zu,at/.\"o,\cn der AUI:trJ..i .. icrung Ia"cn .. ü.:h dann 'p:ilcr 
dird.t gegen den ZU,;tl/flu\!cn aufrechnen . Nimrll t Jllan - \\ je 

elerleit iibli th - die 1\ lontagc .. I, den Alhgang'punl..t \on Seg
rllcllucrung,aJ...tioncn (A bbildung 3). Ia.."cn ,ich anhane! dc, un
tcmchrnelN ... pc/ l fi,chclI Fun\.. tionc n.,pcktnllll' altcrn:lli\ I.! Fun\.. 
tlon, llltcgr.l.I ion ... -S7cnaricn ah<., tecl..en und 1\\ ar In dreierlei 11 in
" chi: ( I) In Richtung Input ("up'tre:ull" hin ;rum Wareneingang). 
(2) In Richtung Output L.dO\\n<; tre;tnC hin 111111 Kundendicn<;;tl 
und (3) in RIchtung dcr mdirc\..tcn Lci,tung,bcrciche . Indir..::J...le 
FUlll.. tloncn und Ikn:icht: - bcw,:r: die hctriebliche IlIji·wll'llü l/r . 
da J:I gerade durch Fun\..uoll,integr:llion in die Segmelllc der 
" Indire l..ten-Stallh" \\c lIgdlcnd geIlOT1lrllt:n \\erden '011 - \\'t:rden 
üblkhcr\\c!...c noch niihcr thfferc ll /icn . Zu m einen in die feni-
1!UIH!..,llahcn GC1llei nko'II:Tl fun l.. tionell (Artx:i\ '\orbcreilUl1u. 
Qu ,Ji \;i" ... icherung, hht:mdha ltu ng eiL) und Imn anden!n in~
VOIll Tenn inu, her weniger gebl':iuchlichc und I . T. über ihn:n 
iilx'rtragcllen Sinn hinau..,gehcndc - .,fcnigung,rerne" Gemein
I..o ... tenfunl..tionen (Zl'nt ral funk tionen \\ ie Zent ral-Eink:luf. -

.. fenigung~ft:mc" 
G~'K . l-'unlt" 0I1 .. n 

,.fc rtil!un~~nlhc" 
GMK·Fulll'lOl1t:ll 
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COIHrolting, Rechnung ~wc.,cn. PR-Ableilung. Len tmlc PCriol1:1l
:lbtcilung cil1'lchlicßlich der Weitcrbildung. Icntrale DV elc. ). 
I~ür (he ultcoliltiven Funktion\i ntegrat ion<;-Szenaricn (FunkIio
nenbündel) i .. t dann IU kliircn. welche Hardll'lIl'l' -I//ww;t;O/lC'1I 
(Betrieb..,mille l. Geb:iudc. Grund,tüc.:ke eH:.) durch die Entncch
tung \on Le i \tung~bcrcic hen an fallen \\ ürden. 

Arllumerl..cn i ... t: Rechnet .. ich ei n Segmcntierullg<;kollzcpt 
aufgrund IU hoher teilung,bcdingtcr Zusat7i nvc.., litionen zum 
jctLigell Zei tpunkl nicht. dann iSI 7U prüfen. in welchem Maße 
.. ich die Win~ch:lnlichkcihindik:norcn (Kapitalertrag:'T'J.te bzw. 
~ l arginalrendi le . Kapiwh\en eIe.) und Ris ikokclHuiffem (I. ß . 
Amorti ... ation\d:lucr) \'crbc\\CTIl, indem die erforderlichen Be
trich,mine l in die miul'ljristigl' Im'l'stil;omplammg eingebunden 
werden und die Rec hnung damit unter der Per<o.pcJ.. ti \'e .. Er'latz·/ 
En \ eHerung..,in\ c\tiuon" modifi/icri wird. 

~lchr oder "eniger eng mi t dem je\\eiligen Scgmentumfang 
J...orrc1iere ll di e im fo lgenden noch n;ihcr beleuchteten KOSlen
gröl\en: QU:llifi/icnlllg,invc,titionen. Per~onalkosten. PPS
S)..,lem Mod ifi J... ation. Anp:l~~ung und ET\\eitcnrng de <; Cont rol
lingi[Nrumentarium, und durch:lUl. :luch gewi"e k .. lkulatorische 
Opport u ni tHts J...o .. ten . 

.. So!tll'(/I'l' ·/ III'l'stitiOlU'II" fallen in Foml des Auf- und Aus
bau.., fachli cher und <.,ozialer Kompetenzen der Mitarbe iter an. 
Hohe Schul llng~aufwendungen sind vor allem dann erforderlich, 
\\enn Funkti on ... in tegr:ltion in , tarkcm Umfang auf der Slc llcn+ 
ebene pral.. ti/icrt werdcn ,oll (job cn largemellt). Und gerade das 
muß mei,t der Fall ,ein. um .. halbe Köpfc" LU venneiden ("gI. 
auch Wildemann 1992b. S. 782). M;1Il denke z. B. an einen Mit 
arbeiter au, der Qualitiit,~ichenl1lg. der ~ci ther weitgehend pro
du klii bcrgrei fend - dafiir aber auf einze lne Prürt:it igkeiten spc· 
liali ... icrt - t;itig war und nun einem Segment (das um ei ne Pro
duklfam il ie henllll gebildet \\ urdc) quasi .. 7uge<;(·hlagen" wu rde. 
Bei Beibehaltu ng der bc:. tehcndcn Fo rm der Arbcibteilung w:ire 
er künft ig nicht meh r \ oll au~ge la~tet. Der Trend geht damit vom 
Spe / iali:.ten lum Genera li:.tc n. Der Au~wahl eine!> wirtschaftli
chen SdlUlung;.,kon 7c plc~ kommt dabei erhebliche Bedeutung 
IU. Da, Mode ll .. An,chu bqualifizienmg" i~t dabei einer .. n ä
ehem1cc\..enden" Qu ali fi ,-icn[ ngsoffen~ivc prinLipicll überlegen. 
AI, Schulung ... ill\'e ... ti tion i:.t dann vor allem die Ausbildung von 
,\ loderatoren rele vant. 

Höhcrqu:tl ifi/ierung induzien. Lumindest in der Regel. .. Hö
hcrgru ppicnmg" und dam it höhere laufende PerSOlllllkrwC'1I pro 
ivl itarbciter. Ob dic<;e Vr..:riindenLlH! des kosten~eiti!!cn Wenue
rli <; b durch Mengeneffckte (weniger Mit:lrbeiter) u'nd Stn[kiu r-

effek te ( be:.~eres Verh:iltni s von indirek
ten zu direkten Mit:lrlx'item ) ggr. über
kompcnsicn wird. ist Suche der Nutzen 
bc~ l immung (vg1. n:ichster Abschnin) . 
M onet:ir schwerer zu quantifizieren und 
dami l zu m Teil qualitativ zu bcwenen ist 
im Zu!>anHllcnh:mg mit dem ~tei genden 
Bedarf an höherqualifiziertem Personal 

EingWl,,\' Vor· Vor. 
tQgi~lik fenigung Fenigung mornage 

Venrict><;- Kunck'n· 
V.mricb logislil> dieml 

da!> Problem der Per:.onalbcschaffung 
(Kosten dc:. Pcrsollalmarkct ings) sowie 
die zunehmende Abhiingigkeit vom Per
,on:[!. 

Abbildung 3 : Inlcgratinnsrkhtungcn 

Des weiteren sind die Investitionen in 
die Software im engeren Si nne zu berück
s ich tigen. die im Rahmen einer .. segmen
tierten" D:lIenerf:[ssung und -vcrarbei-
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bcifung anfallen (vgl. Keller/ Kern 1990. S. 232). Mit Sicherheit 
:.ind PPS-Syslt'fl/e /ll/d COfllrolliflgirlsfl'lIfl/el/tl' zu modifizieren. 
Die Bildung neuer Ko'>tcnstcllcn und Kostcnstcllcllstrukturcn, 
das Schaffell von Instrumenten zur Lci i>wngscrfassung und -vcr
rechnung (Iwisc hen den Segmenten l>owic für Dicn<;ttc i:.tungcn) 
eIe., verursacht cbcnfulb nicht unerhebliche Kosten. Im ZusUln
mcnhang mit der KOl>lcnrcchnung ist ;llIgcmcin LU priifcn. wa!o. die 
relevanten K o.!>tcn der .. Anpassung der Kostenrechnung an mo
deme Un lcmchmcnv .. trukturcn'· (Männe!. 1992. S. 105 rr. ) !lind. 

Als einmalige Kosten s ind vor allem die ProjekiJ..oslefl der 
Reorglllli.wllirm LU bcrü, ks ichligen . Rclc":lIlte Kostenblöcke sind 
dabei Bcr.l1ung~kos t cn und all jene Ko!>ten. die erforderl ich si nd. 
um Impl ementienlngs- Barrieren zu übc",.,inden. Im wesentli 
chen hande l! e:. s ich um Infonnationsko:.ten , um Wider:'liinde 
(retardierende Kräfte ) der Mitarbeiter :Ibzubauen. Und nieht tU 

let/.t sind die durch die räumliche Veränderung bedingten Um
zugskosten zu berück!> ichtigcn. 

Auf welche OpportlllliJiitskoSlel1 <;ollte man :.ich e instellen? 
Ein .. N:uurgesctJ.:"" der Reorganisation sagt . daß bei Vcr'.inderung 
des Gleichgewichts7u <;tandes eines Systems die Produktlvi tiit des 
Systems er:.t einmal abs inkt. an!>chließcnd (lang.!.am) ansteigt und 
s ich el10t dann :Iuf einem höheren iveau einpendelt. Diese Er
fahrung mußte man auch bei Renk machen. " Bei der Einführung 
der Pilotin<;el wurde ei n deutlicher An stieg der Fenigungsfeh ler 
in den ersten vier Monaten fe:.tgcs telh. der sich aber nach einem 
Jahr bereits unter delll Ausgangsniveau eingependelt haue (S ingl. 
1992. S. 148). Tendenziell fallen derartige Opportunitiitskosten 
umso höher aus. je umfangreicher die Reorganisatiomak tionen 
s ind ( .. n:iehendeckende·· \/er..us punktuelle Segmentierung) und 
je nach dem, ob Vollbcs<:häftigung (operieren an der Kapazität:.
grenze) vorliegt oder nicht. Mit ei ner weiteren Kategorie von 
Opponunitiits kosten <;ollte Illan s ich ebenfalls auseinandcrsctzen, 
Nu tzen kann einem Untemehmcll nämlich auch dadurch entge
hen. daß dic AUlOnomi sicrung der ei nzelnen Segmellle .. zu weit 
getricben·· wird. Zentrifugale Kr'.ifte (Eigenlcben der Segmente) 
ruhren im sch limmsten Fall zu einer An .. Verwilderung·· des gc+ 
samten Unternehmens. In Ermangelu ng einer Bündelung von 
Kernkompctcnzen bcispie h.we ise könnten so Wenbcwerbsvor
teile verloren gehen. OpportuniWlskos tcn treten damit in Fonn 
von Autonomicko~tcn - :tus der Sicht der GesamtuntemeluTlung 
~u geringer Imegr.lIionsgrad - auf (vgl. Frese 1991. S. 210 f. ). 

segmentierungS-Nutzen 

Der Nu tzen ei ner .. organisatori~chen Foku~sierung·· von Ob
jekten (Objcktspcziali sierung) anstall von Funktionen (Funk
tionsspcziali),ienmg) .. piege lt sich in der Erhaltung bzw. im Aus
bau von Wel1bcwerb~\'on ei len wider. Erfahnmgen ze igen. daß 
sich Koste" nachhalt ig reduzieren la:.),en - aufgrund höherer Ar
beitsproduktivi tät. geringerer Qualit:itssicherungskostcn. Raum
kosten. Kapi ta lbindungskosten bei Beständen e te. - relevante 
Zeilell erheblich verklir/.t werden - Du rch laufzeiten. Liefer/.e i
ten. schnelle Umsel7,ung von .. Marktpflichtenheften·· (Quali ty 
Function Dcploymcnt. time to marke,) etc. - und die Qllalirör der 
Produ ktc und Dienstleistu ngen verbessert wird . Aber: Man darf 
s ich nat ürl ich von Effizienzvergleichen in der Machart .. vorherl 
nachhe r"· mit a llzu pos it iven Au swirkungen auf Kosten, Zeit und 
Qualitiit nicht blenden lassen. Auch hier wird ... schönge rechner · 

und berichtet wi rd meist nur von ei nze lnen Vor/.eigeprojcktcn. 
Um die Nu tzenpotentia1e unternehmensindi viduel l auslosten 

/.u können - untemehmcns individuell heißI vor :tllem auch unter 
Berücksichtigung alternativ oder simultan verfolgter Kostenfüh
rerschafts- bzw. Differenzierungs~trateg icn (zu den stf<lIcgiebe
dingten Konsequen,..cn für die Fenigungssegmentierung s iehe 
CorstenjWili 1992, S. 399 fL) - ist es angebracht. e inen Blick 
hinter die Kulissen der Erfolgsindikatoren auf die Erfolf.:sderer
fIIil/oll/el/ zu werfen. Für den Segmcmicrungscrfolg zeichnct 
dann vor allem die I llslllllalioli \'011 Vlllernehmertum lI"d die 
Pro=tßoriellliel"llllg verantwortli ch. Letztere läßt s ich. was die 
techn ische Seite des Fenigungslayouts anbelangt, am leichtesten 
greifen. Die Auswirkungen einer räumlichen Konzentration von 
Betriebsmitteln zu r wei tgehenden Komplettbearbeitung \'on Pro
dukten lasse n sich hins ichtlich einer \le,.rillgenll1g \'011 Über
gallgs=eiu'lI (= Nichtwensc höpfungszeitcn) und dami t geri ngeren 
Fenigungsumlauf-Beständen ebenso relmiv e infach nachvollzie
hen wie ein geringerer Raumbedarf. s ich reduzierende innerbe
triebliche Transpon kosten oder die Reduzierung von Feh lerko
sten infolge verkürzter. nun sel bststeuemder Regelkreise. 

Moneüir erheblich schwerer quanti fizierbar ersche int vor al
lem da~ Phänomen .. Untemchmertu lll"· ( .. Entreprcneuring·· .. .In
traprencuring") mit seiner Produktoricl1ticrung. Kunden- bzw. 
Marktoricru icrung und Mit:lrbeiterorientierung. Dem Ansatz von 
unseriösen Planwerten sc heint hier T ür und Tor geöffnet zu sein. 
Zu argumentieren. daß je größer der Autark ie- und Au tonom ie
grad ist. desto stärkere unternehmerische Kr:ifte s ich entfalten 
können. die alle anfallenden Scgmemierungskosten weil machen. 
ist mindestens so fahrlässig wie das blinde Ven muen auf .. g loba
Ic·· Synergieeffektc. Der Contro ller muß. um die .. wahren·· Ra· 
Iiol/(llisiel"l/ll,~spotel/liale IIl/d Wellbell 'l'rb.\wirk//Ilgell \ '011 •. VII· 
1l'J"lIehmerlllm·· abschlitzcn zu können in Simulationen ("g I. 
Heil11JLange 1992, S. 33 ff. und Hom{fragc 1992. S. 3 12) und 
altem:lIiven Planungs rechnungen mi t vertrauten Größen .. spic
Icn·· wie z. B. mit Fehlze itcnquoten. Durch lau f- und Ein
dcckungszcitell (Bestände). indirekten M itarbei tern. ullIerj:ihri
gcn Ratio+Effek ten (Fertigungs-. Stoffkostcn-Rat io) e tc. Aber 
auch mit AbsatZZ:lh lcn, Die IrnplemelHienlllg VOll UntcOlehmer
tum zeigt sich nämlich nicht nur und nicht in erste r Linie in ent
sprechend verbessencn Kostcnniveaus, Koslenstrukturen und 
Produktivilätskcnnzahlen . sondern vor allem in =lIsör=lichem 
Ge.w·hiijtsl'olllllle". Der eigentliche Tru mpf in der Hand vieler 
Segmcntle iter s ind marktorientienc. geschlossene Leistungskel
teIl. Durch d irekten Kundenkontakt erschließen sich neue Markt
potent iale. Gerade ,Junge·· Gesc häftsfe lder bekom men durch 
Segmentienmg erst den richtigen Näh rboden zur Expans ion. 
Dicse TIlese wi rd insbesondere durch den \!ell/ll re-Mallase
lIIelll-I\IIS(I/= gestützt (vgl. Sie lller 1991 . S. 3 f.). 

.. Spielt·,,.· heißt nicht wi llkürlich mit völlig spekul ativen 
Zahlen zu operie ren. Die Fehlzei tellquole wird s ich z. B. nie auf 
null Prozent drücken lassen, Bei diesem Gesellschafts-Spiel ist 
dic Tei lnahme nahezu aller Leistungs- und Dienstle istu ngsberei
che unabdingbar. In der Projektgmppc für Segmentiemngspro
jektc übcmimmt der Con troller oder Organ isator Moderatoren
fu nktion. Der Moderator hat dafür zu sorgen. daß die in die 
Rechnung e ingeste llten Pl anwerte auch von anderen Mitarbeitern 
mi tgetragen werden. Z. B. wenn es darum geht. Kostenei nspa
ru ngspotcmia le aufgmnd einer zu künftigen Pro=eßoplimicnwg. 
die von Wildemann als neue Dimension der Synergie gesehen 
wird (vgl. Wi ldemann 1992a. S. 138). im Rahme" kOlllill llier/i-
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('ha \ I'rbt'~SI'rlIlH!Spr(l:('SJt' (KVP) IU l{uantifiLicren. Die IU

grundcgclcglcn Planan~atLe ,tcllen nämlich ..chon ft."'('ht bald 
I..onl..n:tc Ziclvorgabcn Hir die !leuen ScgmcmlcLlcr dar. die j:1 
nicht LUlclLl au:, delll in Projel..l!IillungclI anv.-esenden Filil
rungsl..raftepool rekrullcr1 "erden. Tran,parcll7 1<'[ eine elemen
tare VOJ"'"Ju!>:.cu.ung Hir organt'3110nalc!> Lcmcn. Bd.:1lln11ich haI 
~tch :11, In'trumen! in dll"~m Zu,>ammcnh:mg die 'Zutz"cn:.ma-
I) ,c be\\ .Ihn. 

Beim Spiel mit den .. Köpfen". allen voran 11111 den mdlrd.lcli 
Muameucm. ,telh ,ich (he Frage. aus "clchl.'Tl Gründen hcr..Lu'> 
e .. denn gcrcchtfcnigt !)ein ~olltc, aurgrund \on Segmentierung 
einen geringeren Bedarf an O'-erhcad ;w ullIcNdlcn. Einen 
\.\ ichtigen Hin"" eis geben hier die :.ogcnannlcn Komplt'utiirsAO' 
JtPn (\gl. GingricM- Ielz 1990. S. (H ff.. Roc\cr 1991. S. 25-l ff .. 
Schuhe 1992. S. 86 ff.. Becker \992. S. 17\ ff. und die dort an
gegebene Uler.llur, ROlnmc.:\ u. a. \993, S. 23 1'1. ). Die ... e Ko ... lell 
"lehen in enger Beziehung zur Bre ite. Tiefe und Dlflcrcll/lcrtheit 
dc ... Lei:.tung:.progr.ll1l1lh und haben d.: faclO -..chon in früheren 
Zellen vielc Disku!->sioncn uber die opillnaic BClncb ... größc b/\\o. 

auch über "Grcnlen dc~ W:lch!>lum:." verur.aclll. Der Kau<;al/u
!->3mmenhang slellt sich v. ie folgt dar. ProgrJmmkomplexil:il m
dU71en beim dlspo:'ltiven Faktor Flihrung\komplexltat (progre\
sh an~ leigende Koordin:llion ... ko:'len) und 7.UI11 Handling der 
Komplexililt im oper,uiven Bereich :.ind v.ellan ... pruchwollerc (:::: 
komplexcre und teUTere) Rcpt!tier- und POIcntialfaktoren (I. B. 
nexiblc Fcnigungssy:..tclllc) erforderlich. In Folge erhalt man ei
ne l)mgresslI' \'erlmifrlldr SIIÜ,·k}wSI('IIJ..lln'e bei zunehmender 
Be:.chäftigung. 

Kritisch auseinandersclzen muß :..ich der COlllrolier auch Illit 
der Gretchenfrage: Unter v.eJchen Bedmgungen können und 
.... erden ... ich denn die nut/,cnbringcndcn untcmehmeri\Chcn 
Kräfte überhaupl (voll) cntf:l1ten? Au),'\Chlaggebend sind hier 
wohl der fun ktiolls ... citige Segmelltumfang, die qual1titalive Seg
mentgrößc (Ressourccnau\!->wllung) und \0 ct\\oa5 wie die 
"Ganzheitllchkeic der Segmentierung, 

Um namlich unlernehmerisch und eigenver.mtwortlich Ge
schäfte fUhren zu können. müsscn Segmente ein Mimlesllllaß (111 

AlI1onomie und !\w(lrJ..u' be"itlcn. Aber auch da ... s te llt crst die 
notv.endige Bed ingung d:lr. Hinreichend d:lggen ist nur der .. Fu·· 
:lI'is{'hell FUllktiollsSI)rktrum. Kompelt'l/:spdll'lIlII I/ml Ve1'll1lt
lI'ortung (Kongruenz- PrinLip). Eine BinM:nwcishei t sollte m:m 
meinen, aber ei ne. die oftmals nicht beachtet wird. Segmentie
rung auf der Makro- und Me50Cbene sem n:unlich VOr.lUS. daß 
auch eine Umvcrteilung der Macht erfolgen kann. Die anfängli
che Euphorie der Segmcntleiter ist schnell verpuffl. "enn 
Kleinstinvcsti lionen. direkte Mitarbeite r etc. in langen Prozedu
ren von den zuständigen "Fürsten" (GcM:hliftsbcrcichsleiter etc.) 
und deren Gefolge (StUbe. GL-Büro:. .. Zcntra li-'> tcn") :tbgesegnet 
werden müssen. Sehr genau ist deshalb zu unteßuchen. welche 
Kompcten7.en potentielle Segmentleiter benöt igen. um e in Ge
schäft (eigenverant\\oonlich) LU managen. Die (fonn:lle) pr.lkti
schc Um<;el7.Ung des Kongruenz- Prinzips gc lingt mit u!lle r
schiedlichcn Center- Konzepten (Abbildung 4). Hierbei nimmt 
das Ausmaß der umemehmerischen Verantwortung vom Um
... atz-Cen ter lum Inve,!,lmcnt-Ccnter LU. 

Dic Ser:memr:riißt' i ... t in 7weierlei Himicht von Bedeutung. 
Zum eUlen gell! ab elllcr be:. tlmmten Größe die Ubcrsch:lubarkeit 
der Verhältnisse verloren. mit de r Gefahr. daß selbst einem 
Schumpclcr-Untcmehmer das Ruder entgleilet. Ailderersei ts er· 
schö pft sich Unternehmenum nicht nur in der Kraft eines Ein-
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Ctnttr-Konuplt 

K(\fl/C'pI .ud~rvIk I n~lr\lmt:nl"I~röU..1nl IkJU1~lIn~, 
Pll"htcn R l"lhiC gru(ktn l 

C\ cr.ml lOo ooullgI t Kllf1)pl'lt-n/) 

l'm"-lu·C<'nI"f l m-.;tllc:rl<N.' " b<.;iI/_nlJr l rllng \1 1\ J(o., len.lch:nnllUllln l 

CO,I-Celll~ r \'Jnahk Ko.ccn ' c,hr,iuc h...nl<'ngt'lI. \Nlml<'n~ ... n und 
Ik .... ·h.uTung' pt<' ,«, t l "h3H I. 
m.1l l clLng \1 1\ I n''''~IIIIOIM.''n 11-1\ 

l u,\en ) 

PWtil-Celllcr ~lung' \larl~IUlg· \l ll. Vel. [n,c,W,ollen 
b;:ltr .. g ... br:l.u.,-I\'lI!<'ng"n 

1rl\C"lm~nl RC'ntJhlhl.u \brlcllnl!- \I I~. \ CI - !-inan-
Cent ... MuclhnM."ng .. n. ~I<,rung( , 1.("le ,, ) 

!rnC:, l uIOfll-n 

Abbi ldu n~ -I : Ce nter.Koll zep te 

zei nen. bcbpicls .... ci ... c de!> CCllIcr-Lc iICr\. UllIcmdllllcnulll \011 
J3 jcdcnnanns Sache sein ( \'g l. Reiß 1993d. S. -18 IT.)! Bei der 
Bildung von ScgmcllIl!1l mit lum Teil meh r al" 1000 ~'1i t:trbci 

Icm! (vgl. Schuhe 1990. $.22-1) dürfte ... ich ohne /Lh:illlichc 
Maßnahmen an der Motivation und Fehl/cit der mebtcn Miwr
hei ter nicht ,' iel ändem, SegmcllIierung.,koll/cpte mü".,cn dann 
zumindeM .. offene" KOnleph! "ein. Die Bildung von .\lIh\l'8-

"'1-umtnfenbllonJ .• ,5f1:menllerull i;" 

Pro (u"fr .. 

Lm,.;atz .. ;w:h,lum ,,11:ud .. art''' · 1o, "\I1IIOfM.'n \Zus.:l.lz, 

Kundt-oonenllt'nmg ulld Qu;tlll.lf~'<!r · 
1R,C)ml~n IR ß Clnclhmlud, 
Gcooude CI, . 1.«rlo\l<"o d urc h 

llC"'mmg n::dUlltb.lllt- Kllpai.lla lenl 

Kurie"" l)un-h iaul/e 'fcli (EIII5I'.In::n ,.50fl .. an:" 11I '<!~lI lIonc: n tQuallfi llc, 
'Oll Rlhf und Llq:c:tt-IIt-nl ulld 

rung'ln\ c\I, llollcn. I'I'S·S), lcrll· 
"emj:t-r 11c:'1.l1'ldl-

~Iod , fi lal"mcn. LC:I\tul1g\Clfa'\ u ng~. 

Stelg<!rung dc:r \ mc ll 'pmdu).. t" 11.11 
,,,. 'el'f'l:(:hnung"n' lrumCnle) 

Redu).. I'{)f1 QS·Ku'lcn lIöht"" l'tol'()(lallo,~n (pro MA I und 

Redu)..l!<lIl K{)f11pk" I.lI~l{)'leo 
,\ nh.ing'gl cil 'O/n 1'''N>lUI 

Redul l 'Ull GcmCml D->ICII 
SlclgcrKk: F")..''''lco 

(i rtlllc:rc S) 1""fl!ICC(fÜIC dunh 
Ob./Cl wncnllt'", ,,g 

Abhild un g 5: A rgumcn! enbihll1z . .5egmcnti cf'u ng" 

1I/(' IIfl'f1 mit ... pe /ifi<;chen Produk t-Markt-Produktion· Kombina
tiOllen b"I)\\'. rur beMimnlle Varianten ( .. ExoIen"). Baugruppen 
oder Komponenten i"t /11 prüfen (vgl. Abbildung I). G(III:hcirli· 
chi' Si'gl/li' lIfil'run,t.: heißt :11~ o. daß Segmelllierung~konzep i e 

Illehrlotufig angelegt werden. dami t ... ich UllIe rnehlllc num im 
ganten UlHernehrnen - von der Baloilo bilo Lur Spi tzc - entfaltcn 
kann. Eine krit ische Fragc in diclocm Zusammenhang laute!: 
Kann lo ich UllIemehmenurn \'011 e lllfalten . we nn St'll/lIl1J.t' SeRo 
IIIt' IIre verhiiltni~ lll :iß ig hohe .. Zcnlralulllhlgen" 1r.lgen müssen. 
ve rur:.acht durch J.m'f/II/t·llIe l"jrastrllJ.tlll'·!Jcrt'icht·? Bestehende 
Infra<:tmktu rcn können dabei in unten.chied lichcr Manier in 
.. \chlanke Service- Bereichc··. pa~"cnd /L1 den .. sc hlanken Seg
menten". tr:.l/lsferien wcrden . Nehen e ine r l)eLcnt ralilo,Hion (!<Iie 
hc zu e incm Überblick Wildcmann 1992 b. S. 790 ff.) in die 
Lciqunglo<;egmelHe ~ t eht auch das Out-Sourei ng sowie die ex
teme Vemlarklung ( .. Aus der eigenen DV -Ablei lung wird e in 
Sy<;temhalh") ab Schlankheit~kur Lur Diloposilion. 1m letzten 
Fall entstehen schlanke. m:lrktnahe Dienstle istungssegmente, 

Zu beachten bl. daß sich der Segmentierungs-Nu tzen nicht 
"pru nghafl emfalte t (siehe Opponuni t:itsko!<lten). Innerhalb der 
geschaffenen Segmente mu ß d ie Sell).I'wrg(/flis(/tioll zuersl noch 
.. gciibt" werden. Aufgaben. Vera1ll won ungen und Arbei ts tei lung 
sind w optimieren. Die Umsetzung von Segmellliemngskon
zepten ist ke in e inmalige r Vorg:mg. loondem selbst e in kontinu o 
ierlicher Vcrbesscru ngsprozcß, 

Fazit 

Unte rneh men können durch Segmentierung hohe Raliorl:l li
sie rungspoterllia1c fre isetzen. Nu r muß hiert.:u auch das Konzept 
~tilllrnc n! Dic ScglllcntienHlgsparalllctcr. sprich di c .. Knöpfc" an 
denen man drehen k:lIln. um Al!enl:ltivcn zu generieren. lauten: 
AUlarkiegrad (Grad der Integrat ion d irekter und indirekter 
Funktioncn ), AUlonomicgrad (KorHJX'!cnzcn und Vcr.lI1twor
tung) und Segmemicrungsobjekl (z. ß . Komponenten. Baugrup· 
pell. Teilcfarnil ien. Typen. Varialllen. Produktfamil ien c tc.). Um 
I.UIT1 .. richt igen" Konzept 7.U gelangen. ~ i nd altemativcnspezi-
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fi sch Kosten und NUI1..en zu bestimmen und gegeneinander ab
luw;igcn. In der ArglllllclIIl'llbi/all: .. Segmentierung'· (Abbi ldung 
5) ,",erden noch ei nmal die wichlig~tclI PRO (= NU lzen) und 
CO !TRA (= Kosten ) Argumente einander gegenübergestellt. 

GcgcniH>er den .. Niederungen" de~ Arbcilcns mit "harten" 
Ko\tcndatcn SieHt der Umgang mi t meist .. weichen'· NUlzcndalcn 
die .. 1I0he Schule" des Corurolling dar. Mit vcr1r.lu!cn Gräßen 
\\ ie Ab.,'l1uah len. Fehll.ci lcnquOIcn. Arbcilsproduklivil ;ilcn. 
Durchlauf· und Eindcckung .. zeilcn. " Köpfen", Belriebsmittel · 
nutl.ung,>,citen eie. bot I.U •• ~piclen··. um den NUlzen auszulOlcn 
und vor allem auch lran"parcm zu machen. 
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