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A.1 Problemstellung 1

A. Einleitung

1. Problemstellung

Bereits 1926 konstatiert SCHMIDT in seinem Artikel "Die Notwendigkeit der Anpassung der
Betricbe an die Wirtschaftslage",' dass die Unternchmer das Produktions-, Human- und
Finanzkapital den Markterfordernissen entsprechend gestalten miissen. Mangelndes Verstén-
dnis der Unternehmer und in der Folge fehlende Anpassung der Unternehmen erklédren in
seinen Worten die damals anhaltende schlechte Wirtschaftslage Deutschlands.”

Im Einklang mit dieser Erkenntnis fordert SCHREMPP noch 2004 angesichts der Beilegung
der Tarifverhandlungen die VergroBerung des unternehmerischen Handlungsspielraums:
Deutschland braucht keine pauschale Regelung der Lange der Arbeitszeit oder eine
Diskussion iiber Urlaubstage. Vielmehr brauchen die Unternehmen in Deutschland Raum
zum Atmen im Rhythmus der Auftragszyklen, also Flexibilitit.’

Was der Daimler-Chrysler-Vorstandsvorsitzende in diesem Gedanken zum Ausdruck bringt,
gilt dabei weder ausschlieBlich fiir deutsche Unternehmen, noch exklusiv fiir Unternehmen
der Automobilbranche. Dynamik und Komplexitit von Umweltentwicklungen haben ein
bisher unbekanntes Mafl angenommen. Rasche Technologiewechsel und kurze Produkt-
lebenszyklen, zunehmender globaler Wettbewerb und Markteintritte zuvor branchenfremder
Konkurrenten, Wertewandel und Unvorhersehbarkeit der Nachfrage seien hier nur
schlagwortartig genannt. Unternehmen aller Nationen, Branchen und Grofenklassen miissen
sich mehr denn je mit betriebswirtschaftlicher Flexibilitdt auseinandersetzen.

Versteht man nunmehr die Sicherung und erfolgreiche Weiterentwicklung als Oberziel
eines Unternehmens, aus dem sich bekannte Ziele wie Gewinn- oder Kapital-
wertmaximierung ableiten, dann stellt die Unternehmensflexibilisierung eine Antwort auf
diesen teils dramatischen Umweltwandel dar.’

Ist somit die maximale Flexibilitdt in das Zielsystem des Unternehmens aufzunehmen?
Sicherlich nicht. Denn: Flexibilitit verursacht Kosten. Kosten, die bei einfacher Maximierung
der Flexibilitit den Nutzen (im Sinne der Abwehr von Risiken und Wahrnehmung von
Chancen) iibersteigen wiirden. Eine Fluggesellschaft, die jegliche Flughidfen dieser Welt ins
Programm nimmt, wird scheitern. Ein Pharmaunternehmen, das sein F&E-Budget auf alle

aktuellen Forschungsrichtungen aufteilt, wird scheitern. Jedes Unternehmen ist vielmehr

' Schmidt, F. (1926), S. 85.

Vgl. zu weiteren frithen Ansdtzen der betriebswirtschaftlichen Flexibilitatsforschung Bergner, H. (1967), S.

141 ff,, Beste, T. (1958), S. 78 ff., Meffert, H. (1968).

Vgl. 0.V. (2004a), Meldung zur Beilegung der Tarifauseinandersetzungen zwischen IG Metall und

DaimlerChrysler.

4 Vgl. Behrbohm, P. (1985), S. 159, Dreyer, B./Gronhaug, K. (2004), S. 491, Jennings, P.L. (2004), S. 4,
Kriiger, W. (2005), S. 426.



2 A. Einleitung

angehalten, den unternehmensspezifischen Flexibilitdtsbedarf durch Analyse seiner relevanten
Umwelt abzuleiten und diesen in der Folge mit den Unternehmensressourcen abzugleichen.
Angesichts des vergangenen Zeitraums von den Uberlegungen SCHMIDTS bis zum heutigen
Zeitpunkt wire zu vermuten, dass umfangreiche Flexibilitdtstheorien entwickelt, entspre-
chende Managementkonzepte abgeleitet und in der Unternehmenspraxis umgesetzt wurden.
Dieses trifft zum Teil zu, zum Teil lassen sich aber noch weithin offene Forschungsfelder
erkennen.

So spiegelt sich eine mangelnde methodische Unterstiitzung in einem geringeren Implemen-
tierungsstand in der unternehmerischen Praxis wider. In der Kritik steht hierbei insbesondere
die mangelnde Handhabbarkeit und Integration bestehender Managementmethoden in
bisherige Ansitze. > Auch werden deren hohe Abstraktionsniveaus bemingelt. °
KALUZA/BLECKER fassen zusammen: "Ein zentrales, bisher noch ungelostes Problem
ist die Messung und Bewertung der Flexibilitit und/oder der Flexibilititspotentiale eines

Unternehmens."’

2. Zielsetzung

Der gedankliche Ausgangspunkt des vorliegenden Forschungsvorhabens ergibt sich aus
einem grundsétzlichen Problem, dass sich von Individuen wie Unternehmen theoretisch in
keinem Zeitpunkt vollkommen 16sen lasst: die Vorhersehbarkeit der Zukuntft.
Gliicklicherweise stellt die theoretische Sichtweise einer vollkommenen Zukunftsunsicherheit
in der Realitit nicht den Normalfall dar, so dass wir bzw. Unternehmen unser/ihr Handeln mit
relativ groBBer Sicherheit an gegebenen bzw. antizipierter Gegebenheiten ausrichten konnen.
So sind wir uns beziiglich der Aktionen oder Reaktionen der ndheren Umwelt zumindest fiir
einen begrenzten Zeitraum relativ sicher.

Dennoch verbleibt eine fortwihrende Notwendigkeit, nach der sich Unternehmen
entsprechend der relevanten Umweltentwicklungen verindern miissen, um die eigene
Unternehmensexistenz dauerhaft zu sichern. Aus zugrunde liegender Forschungssicht ist
dabei entscheidend, dass die relevanten Umweltereignisse und damit die Unternehmens-
entwicklung in (immer) weniger Féllen vorhersehbar sind bzw. Ausmafle annehmen, die eine
unvorbereitete GegenmaBnahme unrealistisch erscheinen lassen.®

Welche Umweltereignisse erzeugen aber welche Art von Flexibilititsbedarfen? Welche

alternativen Ansatzpunkte der Unternehmensflexibilisierung lassen sich identifizieren? Wie

Vgl. Rauscher, L.-H. (2004), S. 7.

Vgl. Espejo, R. (1993), S. 91.

Kaluza, B./Blecker, T. (2005), S. 10.
Vgl. Kaluza, B./Blecker, T. (2005), S. 2.

® 2 O wn



A.2 Zielsetzung 3

kann ein Unternehmen feststellen, ob den Flexibilitdtsbedarfen entsprechend geeignete, also
flexible Ressourcen gegeniiberstehen? Wann sollten tatsdchlich MaBBnahmen der Flexibili-
sierung ergriffen werden? Kurzum: Wie ldsst sich die Unternehmensflexibilitdt handlungs-
orientiert operationalisieren?

Trotz zahlreicher Veroffentlichungen auf dem Gebiet der Flexibilititsforschung konnen die
angefiihrten Fragestellungen nicht befriedigend beantwortet werden. Anfangliche Veroffent-
lichungen fokussieren naturgemil auf eine klare Begriffsfindung. Darauf aufbauende Arbei-
ten weisen einen starken funktionalen Schwerpunkt auf. Notwendige Wirkungszusammen-
hénge bleiben damit auBBer Betracht. Gesamtunternehmensbezogene Ansétze bilden zum einen
die Ausnahme, betrachten das Phidnomen Flexibilitdit zum anderen auf recht abstraktem
Niveau. Der Transfer oder gar die konkrete Anwendung auf das Unternehmensgeschehen
fehlt oder ist nicht moglich.’

Zielsetzung der vorliegenden Arbeit ist daher die Operationalisierung der Unter-
nehmensflexibilitit. Operationalisierung findet hierin im iibertragenden Sinn Anwendung,
d.h. ein Sachverhalt (hier das Flexibilitidtsphdnomen) wird prizisiert, durch Angabe von Indi-
katoren erfasst, ggf. standardisiert beschrieben.'® In Analogie zur 'Operation' als semantischen
Ursprung beinhaltet die Operationalisierung damit methodische Untersuchungen im Sinne
von Verfahrensweisen, Prozeduren, Handhabungen oder Behandlungsweisen.''

So sind zunichst Kriterien abzuleiten, anhand derer Umwelt und Unternehmen hinsichtlich
ithrer Flexibilititsbedarfe und -potenziale prézisiert werden kdnnen. Zudem wird zwecks
Wahrnehmung einer speziellen Flexibilitdtsanalyse ein integriertes Instrumentarium ent-
wickelt. 'Integriert' kann hierbei in mehrfacher Hinsicht verstanden werden. So ist die Flexi-
bilitit aus Umwelt- und Unternehmenssicht integriert zu betrachten, entsteht die volle
Flexibilitatswirkung erst (integriert) gesamtunternehmensbezogen iiber unterschiedlicher
Unternehmensbereiche hinweg und muss sich das flexibilititsorientierte Instrumentarium
selbst in den Analyseverbund weiterer Untersuchungen eingliedern, um moglichst effektiv
und effizient zu arbeiten.

In Anlehnung an WUNDERER wird daher die Entwicklung einer integrierten Manage-
mentkonzeption angestrebt, die pragmatische wie wissenschaftliche Funktionen erfiillt.'* Die

pragmatische Funktion liefert allgemeine Regelungen fiir die Problemldsung im Management-

Vgl. Abschnitt B.1.1.4 zur Darstellung und Diskussion bisheriger Flexibilititsansitze.

' Vgl. Wissenschaftsrat der Dudenredaktion (1990), Sp. 552.

""" Vgl. Wissenschaftsrat der Dudenredaktion (1997), Sp. 528 zum Begriff der Operation und Sp. 334 fiir
dessen Synonyme. Der Begriff der Operationalisierung wird somit nicht entsprechend der Verwendung
innerhalb der empirischen Sozialforschung verwendet. Vgl. Friedrichs, J. (1990), S. 87 oder auch
Atteslander, P. (2000), S. 40 ff.

Vgl. Wunderer, R. (1997), S. 1371. Der Autor verwendet im Speziellen den Begriff 'Managementmodell'.
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alltag. Die wissenschaftliche Funktion bietet Ansédtze, um die zugrunde liegenden (Flexibi-
litdts-)Wirkungen offen zu legen.
Die Spannweite dieser Zielsetzung wirft eine Reihe von Forschungsfragen auf, die es zu
beantworten gilt. Bevor dabei auf die im Schwerpunkt liegenden pragmatischen Wissen-
schaftsziele eingegangen wird, sind zundchst die theoretischen Zielsetzungen zu betrachten.
Im Rahmen der theoretischen Grundlegung ist eine Aufarbeitung bestehender Ansétze zur
Unternehmensflexibilisierung vorzunehmen. Da die Operationalisierung der gesamtunter-
nehmensbezogenen Flexibilitdt angestrebt wird, ist insbesondere auf jene Untersuchungen
Wert zu legen, welche die Unternehmensflexibilitdt als Ganzes abbilden. Aus theoretischer
Sicht ist es dabei Zielsetzung, Beitrdge zur Weiterentwicklung der betriebswirtschaftlichen
Flexibilitatsforschung zu leisten. Hierzu sind folgende Fragen zu kléren:
e Wie lassen sich Ursprung und Wirkung von Flexibilititsbedarfen und -potenzialen
systematisch bestimmen?
e Wie ist ein flexibilitdtsorientierter Analyseprozess zu strukturieren? Auf welche
bestehenden Analysenmethoden und -instrumente kann aufgebaut werden?
e Wie lassen sich die Umwelt und das Unternehmen zwecks Flexibilititsanalyse
allgemeingiiltig segmentieren und detaillieren?
Schwerpunkte der pragmatischen Wissenschaftszielsetzung bilden die flexibilitits-
orientierte Konkretisierung der Umwelt und des Unternehmens sowie die Formulierung einer
Konzeption zur Messung und Bewertung der Unternehmensflexibilitit. Referenzebene bildet
dabei das Gesamtunternehmen. Letztlich wird angestrebt, der unternehmerischen Praxis pro
unternehmensinternem Handlungsfeld Ansatzpunkte zur Flexibilisierung aufzuzeigen.
Zusitzlich ist auf die Wirtschaftlichkeit der bereitgestellten Flexibilitit einzugehen, indem
Kosten-Nutzen-Verhiltnisse untersucht werden. Es lassen sich folgende Fragen identifizieren:
e Wie lassen sich Flexibilititsbedarfe/-potenziale zusammenfassend darstellen?
e Wie lassen sich in der Folge Flexibilitétsliicken oder -iiberschiisse aufzeigen, damit
MaBnahmen bedarfsgerecht eingeleitet werden konnen?

e  Wie ldsst sich das Kosten-Nutzen-Verhéltnis der Flexibilitdt operationalisieren?
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3. Gang der Arbeit

Nach Darstellung der Forschungsziele erfolgt die Einordnung der methodischen Vor-
gehensweise im Sinne der gewihlten Forschungsstrategie und Beschreibung der
Struktur des Forschungsvorhabens. Die forschungsmethodische Vorgehensweise stellt die
wissenschaftstheoretische Einbettung der Arbeit dar und kann aufgrund der gebotenen Kiirze
keine ausfiihrliche Diskussion unterschiedlicher Standpunkte der Wissenschaftstheorie
ersetzen. An geeigneter Stelle wird zu diesem Zweck auf geeignete Quellen verwiesen.

Der vorliegenden Arbeit liegt ein Verstindnis der Betriebswirtschaftslehre als ange-
wandte Wissenschaft zugrunde. Ausgangspunkt der betriebswirtschaftlichen Forschung ist

3 Das FErkenntnisziel einer

ein real existierendes betriebswirtschaftliches Problem.
anwendungsorientierten Wissenschaft findet sich in der Entwicklung hilfestellender Modelle
oder Instrumente/Methoden sowie in der Bereitstellung von Gestaltungsempfehlungen zur
Losung unternehmensalltéglicher Praxisprobleme wieder.'*

Ubertragen auf das zu untersuchende Phinomen der Unternehmensflexibilitit wird eine
theoretisch fundierte ganzheitliche Konzeption zur umwelt- und unternehmensbezogenen
Flexibilititsanalyse angestrebt. Das weite Untersuchungsfeld bedingt hierbei die umfang-
reiche Integration bestehender wissenschaftlicher Aussagen.'

Innerhalb des anwendungsorientierten, konzeptionellen Forschungsansatzes ist zu kldren, auf
welche Weise die Erkenntnisgewinnung vollzogen wird. In der wissenschaftstheoretischen
Literatur stehen sich 'Kritischer Rationalismus' und 'Konstruktivismus' gegeniiber.'® Der Kern
der Auseinandersetzung beider Denkschulen beschiftigt sich mit dem Wahrheitsbegriff von
Aussagen.

Innerhalb des Kritischen Rationalismus wird die Wirklichkeit als objektiv gegeben
angenommen. Sie kann intersubjektiv (~personenunabhdngig) beobachtet und beschrieben
werden. Durch Einsatz von Methodologien lassen sich GesetzmifBigkeiten und Theorien
generieren. Diese 'gesetzten' Aussagen und Theorien zeichnen sich dadurch aus, dass sie
prinzipiell falsifizierbar sind. D.h. ihre Wirklichkeit (~Richtigkeit) muss an der erneuten

Beobachtung scheitern konnen.'”

B vgl. Braun, W. (1993), Sp. 1221.

" Vgl. Steinmann, H. (1978), S. 92 und Ulrich, H. (1995), S. 165 f. Zur Notwendigkeit intersubjektiver
Urteile in einer angewandten Wissenschaft Hill, W. (1995), S. 132. BRAUN macht die wichtige
Anmerkung, dass diese wissenschaftlichen Werturteile nicht als Vorschriften, sondern als Vorschlage an
eine reformbediirftige Praxis verstanden werden miissen. Vgl. Braun, W. (1978), S. 199.

Zur notwendigen Komplementaritét verschiedener Forschungsansitze innerhalb der angewandten
Wissenschaften vgl. Wild, J. (1966), S. 22 ff.

Zur eingehenden Gegeniiberstellung beider Wissenschaftstheorieansétze vgl. Abel, B. (1981).

' Vgl. Popper, K. R. (1973), S. 3.
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Im Kern kritisiert der Konstruktivismus die Objektivitdt der Wirklichkeit im Kritischen
Rationalismus. Wirklichkeit wird als soziales Gebilde verstanden, die in Bezug auf
betriebswirtschaftliche Probleme nicht einfach existiert, sondern durch Menschen festgestellt
und mittels Sprache kommuniziert wird. Eine objektive Wirklichkeit kann es durch diese
menschliche Beeinflussung nie geben, sie ist stets subjektiv.

In dieser Arbeit wird sich der Erkenntnis von GROCHLA angeschlossen, dass die
grundsétzlichen zuvor genannten Forschungskonzeptionen pluralistische Anwendung finden
konnen und sollen. Der Methodenmonismus wird aufgehoben und die komplementire Zusam-
mengehorigkeit akzeptiert. GROCHLA offeriert nunmehr drei komplementire Forschungs-
strategien und zeigt die zusammenhingenden Forschungsziele auf.'®

Die Kernpunkte der sachlich-analytischen Forschungsstrategie werden von BREHM in der
Weise zusammengefasst, wie sie auch flir diese Arbeit Giiltigkeit besitzen sollen: "Die
sachlich-analytische Strategie basiert auf einer gedanklichen Simulation der Realitdt und
versucht, Erkenntnisse zundchst durch Plausibilitdtsiiberlegungen sowie empirisch bereits
festgestellte Zusammenhinge komplexer Sachverhalte transparent zu machen. Eine eigene
empirische Hypothesenpriifung ist nicht vorgesehen. Das Erkenntnisziel ist, die als relevant
erachteten Tatbestinde vollstindig zu erfassen sowie die Beziehungen anschaulich zu machen
und hieraus unmittelbar Handlungsempfehlungen herbeizufiihren. Es entstehen konzeptionelle

Modelle, die eine heuristische Funktion fiir das Entwickeln moglicher Erkldrungen
nl9

ausweisen.
sachlich-analytisch [—— Informativitét —
Vollstandig
prézisierte,
empirisch
. bestitigte,
empirisch N Empirische . entscheidungs-
Bestétigung technisch
verwendbare
Aussagen
Entscheidungs- (~praxeologische
formal-analytisch ~|—— technische — Aussagen)
Verwendung
Forschungsstrategien Forschungsziele

Abb. 1: Forschungsstrategien und -ziele nach GROCHLA

Im Fokus steht damit das Forschungsziel der Informativitit, d.h. die Suche nach neuen
flexibilitdtsorientierten EinflussgroBen und Zusammenhdngen zwischen diesen neuen sowie

bereits bekannten EinflussgroBen in der Umwelt und im Unternehmen.

'8 Vgl. Grochla, E. (1980), Sp. 1808 f. und Grochla, E. (1978), S. 97 f.
' Brehm, C.R. (2003), S. 11.
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Die sachlich-analytische Forschungsstrategie eignet sich demnach zur Untersuchung
komplexer Zusammenhinge, wie sie im Fall der Unternehmensflexibilitit gegeben ist.”’ Die
Relevanz entwickelter Aussagen kann nach GROCHLA durch Hinweise auf die bisherige
literarische Aufarbeitung und ihre praktischen Bedeutung mittels anschaulicher Beispiele
interpretierend-deskriptiv dargestellt werden. Dariiber hinaus lassen sich hypothetisch-
spekulative Aussagen ableiten, die der Forscher mittels nachvollziehbarer kausaler Argumen-
tation zu begriinden hat. Dazu stehen zwei oder mehrere Grofen (~Argumente) in einem
logischen Beeinflussungszusammenhang, welcher die Richtung der Wirkungszusammen-
hénge erklart.

Die formal-analytische Forschungsstrategie zielt im Schwerpunkt auf die Modellbildung bzw.
die entscheidungsrelevante Problemlésung innerhalb eines definierten Modells ab.?' Kritisch
erscheint, dass eine starke Abstraktion von der unternehmerischen Realitdt erfolgt. Ein
problemrelevanter Realitdtsausschnitt wird mithilfe mathematischer Modelle formal
beschrieben. Die oftmals starke Eingrenzung der als relevant betrachteten Variablen mit dem
Ziel generalisierbarer Modellanalysen widerspricht der komplexen, prinzipiell offenen
Fragestellung dieser Forschungsarbeit.

Die Forderung nach empirischer Uberpriifung ist angesichts der weiten, vorliegenden
Problemstellung fiir nicht geeignet zu erkliren.?” Empirische Forschungsstrategien zielen
darauf ab, innerhalb eines abgrenzbaren Realitdtsausschnitts Priithypothesen aufzustellen und
deren Falsifizierung zu iiberpriifen.

Das Phidnomen der Unternehmensflexibilitit zeichnet sich aber gerade durch grof3e
Komplexitit (Umweltoffenheit, Gesamtunternehmensbezogenheit, Mehrdimensionalitdt) aus
und soll vor diesem Hintergrund ganzheitlich untersucht werden. Im Gegensatz zur
empirischen Forschung wird daher nicht auf die Verdichtung weniger erkldrender Variablen
abgezielt. Das methodische Vorgehen zeichnet sich vielmehr durch die explizite Integration

vieler einzelner Parameter aus. Bestehende empirische Forschungsergebnisse zur Unterneh-

2% Vgl. hier und im Folgenden Grochla, E. (1978), S. 72 ff.

2 Vgl. Grochla, E. (1978), S. 85 ff.

* Die Verwendung empirischer Untersuchungen innerhalb der angewandten Wissenschaften wurde zum Teil
heftigst in Frage gestellt. Vgl. hierzu exemplarisch Kubicek, H. (1977), S. 6 f. Wahrend empirische
Untersuchungen das Aufdecken von Begriindungszusammenhéngen in gegeben (vergangenen) Realitéten
durch Ubertragung von Methodologien der Grundlagenwissenschaften beinhalten, stellen diese gegebenen
Realitdten in den angewandten Wissenschaften lediglich Ausgangspunkte zur Erklarung moglicher
zukiinftiger Realititen dar. Vgl. Ulrich, H. (1984), S. 174. Gegen die Ubertragung naturwissenschaftlich
basierter Forschungsmethoden des Kritischen Realismus auf die Betriebswirtschaftslehre wird zudem die
Tatsache angefiihrt, dass betriebswirtschaftliche Fragestellungen im groBen MaBe durch menschliches,
somit unvorhersehbares Handeln beeinflusst werden. Raum-Zeit-unabhingige Naturgesetze lassen sich
damit nicht anwenden, so dass Tendenz-/Prinzip- oder Musteraussagen fiir die Formulierung von
Gestaltungsempfehlungen innerhalb der angewandten Wissenschaften zutreffender erscheinen. Vgl.
Steinmann, H. (1978), S. 73 ff., Ulrich, H. (1984), S. 8 und S. 15.
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mensflexibilitdt sind beziiglich Widerspruchsfreiheit und Anwendbarkeit zu iiberpriifen und in
eine integrierte Konzeption der Unternehmensflexibilitdt zu integrieren.

Zusammenfassend lisst sich die methodische Vorgehensweise als sachlich-analy-tisch
begriindete, konzeptionelle und integrative Forschungsstrategie bezeichnen. Gegenstand
der vorliegenden Arbeit ist vor diesem Hintergrund die konzeptionelle Diskussion und
theoretische Reflexion der Unternehmensflexibilitdt mit dem Ziel, Handlungsempfehlungen
zum Vorgehen der Flexibilititsmessung und -bewertung zu geben sowie deskriptive und
explanatorische Ansatzpunkte der Unternehmensflexibilisierung aufzuzeigen.

Nachdem in Kapitel A die Hinfithrung in die Thematik der Unternehmensflexibilitdt gegeben
wurde, werden in Teil B.1 begriffliche und theoretische Grundlagen gelegt. Als zentraler
begrifflicher Bestandteil erfolgt die detaillierte Erarbeitung des Terminus 'Flexibilitdt'. Da im
Rahmen dieses Forschungsvorhabens das Gesamtunternechmen als Referenzebene fungiert,
wird innerhalb der Reflexion bestehender betriebswirtschaftlicher Flexibilititsansdtze der
Schwerpunkt auf eben jene gesamtunternehmensbezogenen Arbeiten gelegt. Aufbauend auf
diesen Erkenntnissen wird eine Arbeitsdefinition der Unternehmensflexibilitit abgeleitet.

Die theoretischen Grundlagen beschliefen den Teil B.1. Es ist aufzuzeigen, inwieweit sich
Aussagen der Systemtheorie zur flexibilitdtsorientierter Umwelt- und Unternehmensanalyse
ibertragen lassen. Neben einer allgemeinen Kldrung der Eignung von Systemtheorie als im
Hintergrund liegende Grundlagentheorie, wird das Unternehmen als 'sozio-technisches,
dynamisches, komplexes und offenes System' dargestellt. Zudem ist die Umwelt als
'Storfaktor und konstituierendes Gegenstiick' des Unternehmen zu erldutern.

Abschliefend wird die Bewertungsproblematik im Zusammenhang mit der Unterneh-
mensflexibilitdt diskutiert. Nach Darstellung bestehender Ansétze zur Flexibilititsbewertung
wird das 'Pragmatisch-indirekte Messen' in Analogie zur Technologiebewertung nach
PFEIFFER/WEISS zur Bewertung der Unternehmensflexibilitit herangezogen. Aufgrund
threr hohen Bedeutung im Rahmen der Flexibilititsbewertung werden umweltseitig die
Beschreibungskriterien der Umweltkomplexitdt und -dynamik sowie unternehmensintern die
Gestaltungsprinzipien der Redundanz, Modularitit, Lern-/Entwicklungsfdahigkeit und
Selbstregulierung erldutert.

In Kapitel B.2 wird ein theoretischer Bezugsrahmen zur Analyse der Unternehmens-
flexibilitdit entwickelt. Umweltereignisse und -trends werden als 'Verursacher' von
Flexibilititsbedarfen verantwortlich gesehen.”® Hierzu sind die externen Untersuchungsfelder
des Unternehmens zur inhaltlichen Umweltuntergliederung in Form einer kurzen Darstellung

von Mikro- und Makroumwelt aufzufichern. Die unternehmensinternen Handlungsfelder
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werden in enger Anlehnung an das KOMPASS-Modell von KRUGER veranschaulicht.** Die
differenzierte Unternehmenssichtweise dieses Modells entspricht in geeigneter Weise dem
vielschichtigen und mehrdimensionalen Charakter der Unternehmensflexibilitidt. Den letzten
Bestandteil des Bezugrahmens stellt die Erarbeitung allgemeinanwendbarer Wirkungs-
dimensionen der Unternehmensflexibilitdt dar. Die Allgemeingiiltigkeit dieser Wirkungs-
dimensionen wird in der Hinsicht verstanden, dass sich sowohl sdmtliche Flexibilitdtsbedarfe
als auch -potenziale messen und bewerten lassen.

Im Einzelnen handelt es sich um den quantitativen Handlungsspielraum, die qualitative
Handlungsfahigkeit und die zeitliche Handlungsschnelligkeit. Da ein Unternehmen eine
okonomisch aktive Institution darstellt, wird diesen generellen Dimensionen die Hand-
lungseffizienz zur Seite gestellt. In dieser zusitzlichen, abgeleiteten Wirkungsdimension
spiegelt sich die Flexibilitit des Unternehmens in monetdren Grof3en wider.

Teil C stellt den Hauptteil der Forschungsarbeit in Form der Entwicklung einer integrierten
Konzeption der Unternechmensflexibilitit dar und spiegelt zugleich den gewéhlten

Operationalisierungsprozess wider.

Ausgewiihlte

Umweltanalysen

Ausgewiihlte Typologisierung

Unternehmens- des Flexibilitits- Konzeption des Konzeption der

analysen bedarfs/-potenzials Flexibilititsaudit (OXB 8 Flexibilitits-CIR C32
Vorausgehende Flexibilititsorientiert Spezielle, methodische Spezielle, methodische
methodische Basis Prizisierung der Konzeption zur Ermitt- Konzeption zur Dar-

zur Analyse identifizierten lung der , Flexibilitits- stellung der wirtschaft-
allgemeiner Umweltsegmente und situation” des Unter- fichen Flexbilitit
Umweltereignisse Handlungsfelder nehmens

und Unterneh-
menspotenziale

Abb. 2: Operationalisierungsprozess der Unternehmensflexibilitat

Am Anfang des Operationalisierungsprozesses in C.1 steht die Zusammenstellung
vorausgehender, allgemeiner Umwelt- und Unternehmensanalysen. Sie werden als
notwendige methodische Basis einer darauf aufbauenden Flexibilitdtsanalyse betrachtet.

Der Beginn des flexibilititsorientierten Teil des Operationalisierungsprozesses ist in C.2 in
Form der typologischen Betrachtung des Flexibilititsbedarfs und -potenzials zu sehen.
Die theoretischen Umweltdeterminanten des Flexibilitiatsbedarfs und die Gestaltungs-

prinzipien des Flexibilititspotenzials werden hierzu in den identifizierten umwelt- bzw.

2 Vgl. Hauschildt, J./Leker, J. (1990), S. 963. Zur Bedeutung interner Risiken umfassend Dérner, D. et al.

(2000).
% Zum KOMPASS-Modell siche B.2.2.1.
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unternehmensseitigen Subsystemen angewendet. C.2 stellt damit die Auseinandersetzung mit
den potenziellen 'Inhalten' einer Flexibilitdtsanalyse dar.

Kapitel C.3 befasst sich dagegen mit der methodischen Umsetzung einer Flexibilitdtsanalyse.
Hierzu wird eine Methodik zur Bewertung der Flexibilititssituation des Unternehmens
entworfen. Das hier entwickelte Flexibilititsaudit gibt dem Management pro Handlungsfeld
und genereller Flexibilitdtswirkungsdimension Hinweise iiber etwaige Flexibilitétsliicken
oder -liberschiisse. In Ergidnzung dazu wird in einem letzten Schritt eine spezielle Kennzahl,
die Flexibilitits-Cost-Income-Ratio, zur flexibilititsorientierten Messung der Unterneh-
menseffizienz entwickelt. Mit ihrer Hilfe konnen die 6konomischen Flexibilitdtsauswirkun-
gen veranschaulicht werden.

AbschlieBend fasst Kapitel D. die Ergebnisse dieser Arbeit zusammen und bietet einen

Ausblick fiir Forschung und interessiertem Management.

[ A. Einleitung

[ 1. Problemstellung ] [ 2. Zielsetzung ] [ 3. Vorgehensweise ]
. J
r

B. Grundlagen und Bezugsrahmen

Grundlagen Bezugsrahmens

(- C. Integrierte Konzeption der Unternehmensflexibilitéit

-

1
{ 1. Begriffliche und theoretische } [ 2. Entwicklung eines theoretischen }
. J

1. Allgemeine Umwelt- und Unternehmensanalysen als methodische Basis
einer Flexibilititsanalyse

| 1.1 Ausgewihlte
! Umweltanalysen

| 1.2 Ausgewihlte
! Unternehmensanalysen

2. Typologisierung des Flexibilititsbedarfs und -potenzials

e ek T it ~

] t
! 2.1 Flexibilititsbedarfsorientierte E ! 2.2 Flexibilititspotenzialorientierte E
! Prézisierung der Umweltsegmente: ! Prézisierung der Handlungsfelder !

S e e e, e, ————— 4 N e e, e, ———————— -

3. Methodische Umsetzung der Flexibilitiitsanalyse

Pk T ettt ~

[ [

! 3.1 Konzeption eines E ! 3.2 Konzeption einer 'Flexibilitts-
1 1 1
1 1 1

Flexibilititsaudits Cost-Income-Ratio'
[ D. Ergebnisse und Ausblick A
4
1. Beitrag zur betriebs- 2. Handlungsimperative 3. Ansatzpunkte fiir
wirtschaftlichen fiir die Unternehmens- weitere Forschungs-
Flexibilititsforschung praxis felder
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Abb. 3: Gang der Arbeit
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B. Grundlagen und Bezugsrahmen

1. Begriffliche und theoretische Grundlagen

1.1 Flexibilitit als Untersuchungsobjekt
1.1.1 Begriff der Flexibilitét

Zu Beginn einer Auseinandersetzung mit dem Phdnomen 'Unternehmensflexibilitit' ist jene
Flexibilitdt als zentrales Untersuchungsobjekt zu prizisieren. Dazu werden zunidchst die
Begrifflichkeit sowie Arten der Flexibilitdt und schlieBlich bestehende betriebswirtschaftliche
Flexibilititsansdtze erldutert.
Der Begriff 'Flexibilitdt' findet in unserem alltdglichen Sprachgebrauch wie in der
okonomischen Diskussion omnipotente Verwendung, auch wissenschaftliche Beitrige
bedienen sich der Flexibilitit in vielfiltiger Weise™. Allen Verwendungsgebieten gemeinsam
ist die Tatsache, dass 'Flexibilitdt' immer dann Anwendung findet, wenn versucht wird, ein
Betrachtungsobjekt als anpassungsfiahig oder verdnderungsbereit zu beschreiben.
An dieser Stelle erscheint die eingehende Betrachtung jener Begriffe sinnvoll, welche
synonym zum Flexibilititsbegrift verwendet werden. Mittels Erlduterung dieser Synonyme
konnen weitere Eigenschaften verdeutlich werden, welche in der Regel gleichermallen dem
Flexibilititsbegriff zugeschrieben werden:
e anpassungsfihig — oft auf den Menschen bezogene Eigenschaft beziiglich neuer
Situationen,
e Dbeweglich — leichte riumliche Verdnderbarkeit eines Gutes,
e biegsam — ein Gegenstand wird unter Spannung gesetzt, ohne zu bersten, zu reiflen
oder sprode zu werden,
e dehnbar — etwas in die Linge oder Breite ziehend,
e elastisch — Eigenschaft eines Korpers, eine von auflen erzeugte Formverdnderung
durch eigene Kraft wieder riickgéngig zu machen,
e federnd — unter Belastung nachgebend bzw. die Riickkehr zum Ausgangspunkt nach
Entlastung,
e formbar — Verianderbarkeit der Form eines Materials durch Kneten,

e gelenkig — Bezug zum menschlichen Korper und dessen besondere Beweglichkeit,

2 S ist die Verdeutlichung der allgegenwirtigen Begriffsverwendung schwerlich zu veranschaulichen.

26 Vgl. verschiedene Teilbdnde Grimm, J./Grimm, W. (1854, 1860, 1862, 1818, 1899) bzw. Wissenschaftsrat
der Dudenreaktion (1993) und (1994).
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e geschmeidig — entstammt der Schmiedekunst, der dortigen leichten Bearbeitung von
Metallen und

e schmiegsam — Anpassbarkeit eines Objekts an die Form eines anderen.
Da auf die wechselseitige Verwendung des jeweils anderen Synonyms nicht verzichtet wird,
bietet obige Auflistung weniger die Hilfestellung einer trennscharfen Definition, als vielmehr
ein verbessertes Verstindnis der mdglichen Aspekte eines Flexibilitdtsbegriffs. Sucht man
nach einem gemeinsamen Nenner, so scheint sich die bereits angesprochene 'Verdnderlichkeit'
(aktiv wie passiv) herauszukristallisieren. Unabhingig vom jeweiligen Anwendungsobjekt ist
diese Verédnderlichkeit zudem leicht bzw. ohne grofere Schwierigkeiten zu vollziehen.
Zu einer erginzenden, teils iiberschneidenden Auflistung synonymer Flexibilititsbegriffe im
englischsprachigen Raum gelangt EVANS?®’ in seinen begrifflichen Voriiberlegungen zur
Flexibilitdt. Der Autor betont im Besonderen die Vielschichtigkeit und Mehrdimensionalitét

der Flexibilitit und spricht in diesem Zusammenhang von der Polymorphie des Flexibilitéts-

begriffs.

Synonymer Begriff Inhaltlicher Bedeutungsschwerpunkt
Veranderung auf- Freiraum fiir neue Leichtigkeit von
grund ext. Drucks Situationen Modifikationen

Adaptability (Anpassungsfihigkeit) ++ +

Agility (Agilitit) ++ +

Corrigibility (Korrekturfihigkeit) + ++

Elasticity (Elastizitit) ++ +

Hedging (Absicherung) + ++

Liquidity (Zahlungsfihigkeit) + ++

Malleability (Geschmeidigkeit) + ++

Plasticity (Formbarkeit) ++ +

Pliability (Biegsamkeit) + ++

Resilience (Regenerationsfihigkeit) ++ +

Robustness (Robustheit) ++ +

Versatility (Vielseitigkeit) ++ +

Tab. 1: Flexibilititssynonyme nach EVANS® [Hauptbedeutung: ++, Nebenbedeutung +]

Versucht man, die verschiedenen zugesprochenen Eigenschaften bzw. Féhigkeiten der
Flexibilitdit in einem Begriff vereinen, muss dieser unweigerlich einen recht allgemein-
giiltigen, weiten Charakter besitzen. Zunédchst wird unter 'Flexibilitdt' somit die Eigenschaft
bzw. Fahigkeit eines Objektes verstanden, welche es ihm ermdglicht, aufgrund von inneren

und/oder duBleren Veranderungen in addquater Weise proaktiv und reaktiv zu (re-)agieren.

2 Evans, J. (1991), S. 72 ff.
2 Vgl. Evans, J. (1991), S. 75.
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1.1.2 Arten betriebswirtschaftlicher Flexibilitat

Die Vielfiltigkeit im begrifflichen Flexibilitdtsverstindnis spiegelt sich gleichermallen in
Form einer 'Artenvielfalt' der Flexibilitit wider.” Die aus der Literatur ausgewéhlten Unter-
scheidungsansdtze sind in ihren intendierten Wirkungsrichtungen teilweise sehr unterschied-
lich. Folgende Tabelle gibt eine Ubersicht iiber die speziellen Wirkungsdimensionen samt

dichotomer Auspriagung.

(Sjg):;i;e:liz;&’irkungs- Dichotome Auspragungsform
Wirkungsebene Strategisch Operativ
Wirkungszeitdauer Langfristig Kurzfristig
Wirkungszeitpunkt Proaktiv Reaktiv
Wirkungsintention Offensiv Defensiv
Wirkungsweise Quantitativ Qualitativ
Wirkungsfelder Extern Intern

Abb. 4: Flexibilitdtsarten nach speziellen Wirkungsdimensionen

B Wirkungsebene: Als erste klassische Einteilung ist die Unterscheidung der Flexibilitét in
eine strategische und operative Perspektive zu nennen. Dabei werden die Begrifflichkeiten
strategisch und operativ in recht unterschiedlicher Art begriindet.

e EPPINK benutzt das MalBl der Unvorhersehbarkeit der Umweltereignisse zur
Unterscheidung.®® In der Folge spricht er von "operational flexibility" im Falle eines
unvorhersehbaren Outputniveaus, in einem Zwischenschritt von "competitive
flexibility", wenn z.B. durch die nicht prognostizierte Produktneueinfiihrung eines
Wettbewerbers die eigene Marktposition betroffen ist und von "strategic flexibility",
wenn radikale Verdnderungen nach Art und Ausmal} nicht vorhersehbar sind.

e Auch ANSOFF/BRANDENBURGER nehmen eine Dreiteilung vor.”' Im Fall von
"operating responsiveness" steht die mogliche Mengenvariation eines gegebenen
Produktprogramms im Fokus, bei "strategic responsiveness" beschreiben die Autoren

die Fahigkeit, dariiber hinaus Produkt-Markt-Kombinationen zu &ndern. "Structural

2 Fiir alternative Ubersichten verschiedenen Flexibilititsarten siche auch Golden, W./Powell, P. (1999), S.

373 ff., Mayer, A. (2001), S. 71 ff.
3 Eppink, D. (1978), S. 10 f.
' Vgl. Ansoff, H. I/Brandenburger, R.G. (1971), S. 709 ff.
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responsiveness" beschreibt schlieBlich das hochste Mall an Flexibilitit, mit dem die

Unternehmensstruktur verdndert werden kann.

B Wirkungszeitdauer: Von entscheidender Bedeutung im Rahmen einer Flexibilitéts-
diskussion ist die Frage, wie schnell sich ein Unternehmen mithilfe von Flexibilitit aufgrund
von Storungen verdndern kann. Damit ist der Zeitraum zwischen der anfanglichen Reaktion
bis zum tatsdchlichen Inkraftteten der Flexibilitit angesprochen. Grundsétzlich kann zwischen
langfristig oder kurzfristig wirksamer Flexibilitit unterschieden werden.

e Im deutschsprachigen Raum differenziert JACOB nach "Bestandsflexibilitdt" und
"Entwicklungsflexibilitit".** Die Bestandsflexibilitit ermdglicht es, dem Unternechmen
kurzfristig sowohl auf vorhersehbare saisonale Schwankungen als auch auf
potenzielle, zuvor prognostizierte Volatilititen zu reagieren. Die notwendigen
Unternehmenspotenziale stehen bereits zur Verfiigung. Die Entwicklungsflexibilitét
stellt dem Unternehmen ergénzend jene Handlungsfreiriume zur Verfiigung, welche
es ithm ermoglicht, zumindest langfristig gegebene Potenziale und Produkt-
/Leistungsprogramme ohne groflere Miihen zu verdndern.

e UPTON verwendet den zeitlichen Horizont als Gliederungskriterium. Kurzfristige
Verdnderungen bedingen demnach "operational flexibility", vereinzelte Anpassungen
im mittelfristigen, unterjdhrigen Bereich die "tactical flexibility" und langfristige
Anderungen z.B. im Produktprogramm oder der Geschiftsfeldauswahl die "strategic
flexibility".*

Kurzfristigkeit kann nicht zwangsléufig mit operativen Fragestellungen, Langfristigkeit nicht
unweigerlich mit strategischen Fragestellungen gleichgesetzt werden. ** Strategisch sind
dagegen alle Problemstellungen, in denen strategische Potenziale oder Positionen betroffen
sind. So kann der dramatische Anstieg spezieller Rohstoffpreise, obwohl unvorhergesehen

und kurzfristig, sehr wohl von strategischer Natur sein.

B Wirkungszeitpunkt: Unter diesem Gliederungspunkt wird der zeitliche Beginn der
Flexibilitatsbereitstellung in Bezug zur flexibilititsbedingenden Umweltinderung verstanden.
In einer dichotomen Betrachtung kann diese proaktiv oder reaktiv erfolgen. Proaktive
Flexibilitdt steht im Bedarfsfall ad hoc zur Verfiigung, bindet aber wihrend ihrer passiven

Zeit Unternehmensressourcen. Reaktive Flexibilitdt vermeidet diese Ressourcenbindung, birgt

32 Vgl. Jacob, H. (1989), S. 19 ff. Bestands- und Entwicklungsflexibilitit werden jeweils in zwei weitere

Subarten differenziert. Vgl. Jacob, H. (1974), S. 299 ff.
3 Vgl. Upton, D.M. (1994), S. 72 ff., des weiteren Carlsson, B. (1989), S. 186 ff.
 Vgl. Kunz, P. (2002), S. 31.
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aber die Gefahr, im Fall des tatsdchlichen Eintretens des Flexibilitdtsbedarfs nicht rechtzeitig

wirksam zu werden.

EVANS verwendet in der Beschreibung seines Bezugsrahmens zur Unterteilung der
Flexibilitdt die lateinischen Begriffe 'ex ante' als proaktive Flexibilitdtsart sowie 'ex
post' im reaktiven Fall und beschreibt damit den Zeitpunkt, in dem Maflnahmen (z.B.
bestimmte Investitionen) ergriffen werden.>

GERWIN vermischt in der Darstellung alternativer Flexibilititstypen die Be-
grifflichkeiten 'proactive' und 'defensive' in dem Sinne, als dass damit teilweise Zeit-
punkte, teilweise auch die im folgenden Punkt angesprochenen Wirkungsintentionen
gemeint sind.*®

DE LEEUW/VOLBERDA arbeiten systemtheoretisch vier Flexibilititsarten heraus.
Neben zwei internen Arten sprechen sie von 'active external', wenn das Unternehmen
Teile der Umwelt beeinflusst und von 'passive external', wenn es hingegen auf

Einfliisse seitens der Umwelt reagieren kann.>’

B Wirkungsintention: Eng mit dem zuvor genannten Unterscheidungskriterium verbunden

ist die Unterteilung in offensive und defensive Flexibilitdt. Im Detail differenziert sie sich

vom Wirkungszeitpunkt, in dem letztlich auf das Verhalten gegeniiber dem Wettbewerb

abgezielt wird. Dennoch ist zu vermuten, dass die Kombinationen 'proaktiv-offensiv' und

'reaktiv-defensiv' geldufige Verhaltensmuster darstellen.

An dieser Stelle ist nochmals EVANS zu nennen, dessen zweite Achse seines oben
genannten Bezugsrahmens zwischen ‘offensiver' und 'defensiver' Flexibilitit
unterscheidet. In Kombination mit dem zuvor genannten Wirkungszeitpunkt erhilt
EVANS somit eine 4-Felder-Gliederung der Flexibilitit.

Auch MEFFERT zeigt zwei grundsétzliche Flexibilititsdimensionen auf, denen er
jeweils einen offensiven bzw. defensiven Charakter zuspricht. *® Die 'Built-in-
Flexibilitat' versteht er als unternehmerisches Bemiihen, durch Diversifizierung des
Unternehmensportfolios und/oder durch Risikoiibertragung auf Marktpartner eine
defensive Absicherung des Unternehmens zu erwirken. Vor dem Hintergrund der
Kritik an Diversifikationsstrategien sieht MEFFERT den Schwerpunkt flexibilitéts-
erhohender Maflnahmen im Bereich der von ihm benannten 'Handlungsflexibilitit' als

offensives Gegenstiick. Innerhalb dieser Handlungsflexibilitét unterscheidet er in:

3 Vgl. Evans, J. (1991), S. 73 ff.

3% Vgl. Gerwin, D. (1993), S. 395 ff.

7 Vgl. De Leeuw, A./Volberda, H.W. (1996), S. 128.
¥ Vgl. Meffert, H. (1985), S. 124 ff.
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- "Aktionsflexibilitdt als Menge der Handlungsspielrdume in den
Funktionsbereichen der Unternehmung"

- "Prozessflexibilitit als Handlungsschnelligkeit im Bereich der Planung und
Entscheidungsumsetzung" und

- "Strukturflexibilitdt als Handlungsbereitschaft im Bereich der Organisation,

des Personals und der Fithrungssysteme".

B Wirkungsweise: Hierunter sollen jene Flexibilititsarten aufgefiihrt werden, welche explizit
zwischen einer reinen quantitativen und qualitativen Anpassungsfihigkeit differenzieren.

e Die OECD-Definition der Flexibilitdt geht als eine der wenigen auf die strikte
Trennung zwischen Quantitit und Qualitit ein und spricht in diesem Zusammenhang
von 'numerical flexibility' und 'functional flexibility'. Erstgenannte Flexibilititsart
driickt sich z.B. durch variierende Mitarbeiteranzahl oder flexible Arbeitszeiten aus,
letztgenannte betrifft dagegen vielseitige Einsatzmoglichkeiten von Mitarbeitern
aufgrund breiter Ausbildungs-/Wissensprofile.*’

e Inhaltlich nahezu identisch untergliedert BLYTON die Flexibilitdt in die Bereiche
'functional or task flexibility' und 'mumerical flexibility'.* Erstere Flexibilititsart
beschreibt die Mobilitdt der Mitarbeiter aufgrund ihrer Fahigkeiten, letztere dagegen
die Variation der Mitarbeiteranzahl entsprechend der Auftragslage. Daneben ergénzt
er noch die 'temporal flexibility'. Diese befasst sich inhaltlich allerdings nicht, wie
man vermuten konnte, mit der Dauer oder dem Startzeitpunkt, sondern beinhaltet
ausschlieBlich Variationen der Arbeitzeit, womit wiederum ecine Unterart der
'‘numerical flexibility' zu verstehen wiére.

Es wird vermutet, dass in der Literatur nur wenige eine explizite Unterteilung in quantitative
und qualitative Aspekte vornehmen, da die meisten Flexibilitdtsarten weiterhin mehrdimen-
sionale Wirkungen beinhalten. Dieser fehlenden Differenzierungwird oftmals mit der
Beschrinkung auf ein eng definiertes Wirkungsfeld entgegengesteuert. So wurde in zuvor
dargestellten Fillen, in denen zwischen numerischen und funktionalen Flexibilitdten unter-

schieden wurde, eine Schwerpunktbetrachtung der Humanressourcen gewéhlt.

B Wirkungsfelder: Als weitere Kategorie zur Differenzierung einer Flexibilitatsart sind die

unternehmensexternen und -internen Wirkungsfelder zu nennen. Letzterer Be-

% Vgl. Bernard, H. (1999), S. 69 f.
% Vgl. Blyton, P. (1996), Sp. 1451 ff.



B.1.1 Flexibilitdt als Untersuchungsobjekt 17

trachtungsfokus ldsst sich wiederum in eine unternehmensweite oder eine spezielle Unter-

suchung einzelner Unternehmensteile unterteilen.

ANSOFF versteht unter 'external flexibility' jene 'sub-strategy', welche zwei Kriterien
erfiillt: angemessene, durchschnittliche langfristige Profitabilitit und angemessene
Diversifizierung, um Abweichungen von erwarteten Marktentwicklungen abzufan-
gen.41 Externe Flexibilitdt wird im Sinne ANSOFFS somit in Form einer geeigneten
Positionierung des Unternehmens hergestellt. Innerhalb der 'internal flexibility' wird
Flexibilitdt durch die Gestaltung interner Unternehmenspotenziale bzw. durch das
entsprechende Verhalten der handelnden Personen geprégt.

Auch DE LEEUW/VOLBERDA unterscheiden zwischen ‘external und internal
flexibility' mit dem zugrunde liegenden Verstdndnis im ersten Fall Einfluss auf die
Umwelt nehmen zu kénnen und im letzten Fall Moglichkeiten zur internen Anpassung
bzw. Antizipation gegeniiber Umweltinderungen durchfiihren zu kénnen.**

Die interne Flexibilitdt erhielt in der Vergangenheit groflere Aufmerksamkeit in der
betriebswirtschaftlichen Diskussion, indem mit Schwerpunkt auf spezielle
Unternehmensfunktionen ebenso spezielle Flexibilititsuntersuchungen angestrengt
wurden. Beispielhaft sei das Augenmerk auf Arbeiten zur Produktionsflexibilitit in
den 80ern oder der organisationalen Flexibilitdit im Rahmen der Organisations-
entwicklung gelenkt.* Zudem sei auch an einzelobjektbezogene Forschungen, wie die
Betrachtung flexibler Entscheidungen oder die Flexibilisierung der Arbeitszeit,

erinnert.**

Zwecks abschlieBender Beurteilung wird auf drei grundlegende, allgemein anwendbare

Wirkungsdimensionen zurlickgegriffen. Konkret erfolgt dazu die Einschitzung jeder

Flexibilititsart beziiglich ihrer quantitativen, qualitativen und zeitlichen Wir-

e 4
kungsweise. :

Es wird zwischen 'geeignet', 'bedingt geeignet' und 'nicht moglich' unterschieden. Diese grobe

Bewertung induziert, welche Art von Aussagen sich innerhalb einer Flexibilitidtsart primér

erarbeiten lassen. Eine 'gute Eignung' ergibt sich z.B., wenn sich Messgroflen in diesem

Bereich leicht finden lassen bzw. schon bestehen. Eine 'schlechte Eignung' ergibt sich, wenn

41
42

43
44

45

Vgl. Ansoff, H. 1. (1976), S. 138 f.

Vgl. De Leeuw, A./Volberda, H.W. (1996), S.128: Die Autoren kombinieren sowohl die externe als auch
die interne Flexibilitdt mit einem "passiven' oder 'aktiven' Verhalten, welches dem oben beschriebenen
‘reaktiven’ bzw. ‘proaktiven' Verhalten entspricht.

Vgl. Brehm, C.R. (2003), S. 36 und die dort angegebene Literatur.

Vgl. Gaugler, E. (1983), S. 858 ff., Gutmann, J. (1997) diverse Beitrdge, Jost, P.-J. (1999), S. 202 ff.,
Knauth, P./Hornberger, S. (2000), S. 52 ff., Kutscher, J. (1996) diverse Beitrdge, Schneeweil3, C. (1992)
diverse Beitrége.

Vgl. Meffert, H. (1968), S. 114.
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zu vermuten ist, dass Aussagen nur indirekt und ungenau ermittelt werden konnen, so z.B.,

wenn keine eindeutigen Mafigroflen bestehen oder diese nur schwachen indikativen Charakter

besitzen.
Generelle Wirkungsdimension
Flexib?litﬁtsart Zeitliche Quantitative Qualitative
(~‘spe21.elle Wirkungs- Aussagen Aussagen Aussagen
dimension)

Strategische Flexibilitat

Operative Flexibilitat

Kurzfristige Flexibilitat

Langfristige Flexibilitét

Proaktive Flexibilitdt

Reaktive Flexibilitat

Offensive Flexibilitat

Defensive Flexibilitét

Funktionale Flexibilitét

Numerische Flexibilitéit

Externe Flexibilitét

Interne Flexibilitit

000 0000000
LIS HSI[SHSSISICIC] =
0000000000

Tab. 2: Aussagenschwerpunkte alternativer Flexibilitdtsarten

Es ist festzuhalten, dass den unterschiedlichen Sichtweisen der einzelnen Flexibilitdtsarten
ebenfalls Aussagen von unterschiedlicher Giite in Bezug auf die drei grundsitzlichen
Wirkungsdimensionen Quantitét, Qualitit und Zeitbezug folgen.

Innerhalb einer umfassenden Beschreibung der Unternehmensflexibilitidt ist es daher
notwendig, Kennzahlen, Indikatoren oder andere MaBzahlen aus verschiedenen
Flexibilititsarten zu verwenden. Die weitere Bearbeitung der Flexibilitit orientiert sich
daher nicht an einer (willkiirlich) gewéhlten Flexibilititsart, sondern an den grundlegenden

Wirkungsdimensionen zwecks umfassender Untersuchung.

1.1.3 Unternehmen als Referenzebene

Die vorliegende Arbeit behandelt Flexibilitit im Zusammenhang des Unternehmens-

geschehens. Daher ist es notwendig, ein Verstindnis zum Referenzobjekt 'Unternehmen’
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zu entwickeln. Hierzu werden alternative Analyseraster dargestellt, aus denen heraus die
Struktur der spiter zu erfolgenden flexibilitdtsorientierten Unternehmensanalyse abgeleitet
wird. Im Zusammenhang mit der festgestellten Referenzebene des Unternehmens ist dariiber
hinaus aufzuzeigen, dass Flexibilitit aus Unternehmenssicht ein Mittel zur Zielerreichung,
nicht aber ein eigenstdndiges Unternehmensziel, darstellt.

Bedient man sich zur Begrifflichkeit des Unternehmens den Worten GUTENBERGS, so
"...entsteht [die Unternehmung] durch bewuliten, schopferischen Akt des Menschen, der die
Dinge, die wir wirtschaftlich als Giiter bezeichnen, bindet und bewegt. Jede Unternehmung,
so wie sie als Einheit aus Sach- und Leistungsgiitern vor uns steht, ist das Ergebnis eines
zielstrebigen, die Giiter unter einem einheitlichen Zweck zusammenfassenden Willens. Als
ein solches Ergebnis menschlichen Gestaltungsvermdgens bedarf sie zu threm Werden, Sein
und Vergehen menschlicher Entschliisse und MaBinahmen, durch welche die Giiter, [...], dem
gewollten Ziele entsprechend an die Stelle gebracht werden, an der sie die Erreichung des
Zweckes, auf den sie abgestellt sind, gewahrleisten.*®"

Zum Zweck einer flexibilititsorientierten Unternehmensbetrachtung werden zunichst
alternative Analyseraster erliutert, welche es ermdglichen, das Gesamtunternehmen in
kleinere Sub-Untersuchungseinheiten zu gliedern. Diese Analyseraster miissen die Féhigkeit
besitzen, analytische Betrachtungen des Unternehmensgeschehens zu zulassen. Es wird sich
zeigen, dass die innere Struktur dieser mit den Worten GUTENBERGS "vom Menschen
geschaffenen Einheit", bei weitem nicht 'einheitlich' ist bzw. sein kann.

Klassische Unternehmensgliederungen orientieren sich an den tatsdchlich gegebenen
Abteilungen, und damit oftmals an den funktional-strukturellen Organisationseinheiten eines
Unternehmens. In allgemeiner Form wird von Input-, Transformations- und Outputprozessen
gesprochen. Man erhélt ein funktionales Analyseraster.

In einer funktionalen Sichtweise findet eine iibergeordnete, strukturierende Instanz der
Unternehmensfiihrung zunédchst keine Beachtung. ULRICH ergidnzt die funktionale
Betrachtung um einen 'Gesamtunternehmensbezogenen Funktionsbereich' der Unterneh-
mensfiihrung zusdtzlich zu den 'Marktleitungsbezogenen Funktionsbereichen' wie z.B.
Absatz, Produktion, Produktentwicklung und den 'Betriebsmittelbezogenen Funktions-
bereichen' wie z.B. Personal, Material-/Lagerwirtschaft, Finanzen.*’

Vorteilhaft erscheint, dass sich eine funktionale Betrachtungsweise weitgehend an der realen
Unternehmensorganisation orientiert. Wesentlicher Nachteil ist aber, dass unternehmensweite

Problemfelder nicht bzw. erschwert umfassend bearbeitet werden kénnen.*®.

% Gutenberg, E. (1967), S. 11.
7 Vgl. Ulrich, H. (2001), S. 62.
® Vgl. Kriiger, W. (1988), S. 28.
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Wiederum ULRICH ist es, der in einem anderen gesamtunternehmensbezogenen Ana-
lysegedanken formale, unternehmensweite Analysedimensionen des Unternechmens in den
Vordergrund stellt. Der Autor differenziert zwischen materieller, sozialer, kommunikativer
und wertméssiger Dimension.*’

Die materielle Dimension betrifft die physikalischen Giter, welche wertschopfungserhéhend
das Unternehmen vom Lieferanten zum Kunden durchlaufen. Die soziale Dimension umfasst
die vielschichtigen, interpersonellen Beziehungen der agierenden Menschen. Die
kommunikative Betrachtungsdimension betrifft die dazu notwendigen Prozesse der
Informationsgewinnung, -verarbeitung und -verwendung. Schlielich ist die wertméBige
Dimension zu nennen. Sie spiegelt in enger Interpretation die bisherigen Dimensionen in
Kosten- und Ertrdgen wider.

Analyseraster auf Basis dieser formalen, unternehmensweiten Dimensionen besitzen zwar den
Vorteil einer ganzheitlichen Sichtweise, abstrahieren aber gleichzeitig stark von den realen
Unternehmensstrukturen/-prozessen, so dass die alleinige Anwendung zu Interpretations-
schwierigkeiten der unternehmerischen Praxis fithren konnte.

Eine weitere analytische Strukturierungsalternative stellt die prozessorientierte Analyse dar.
Grundsitzlich lassen sich Fiihrungs- und Leistungsprozesse unterscheiden. Fiihrungsprozesse
umfassen im Wesentlichen die Aufgaben der Planung, Steuerung und Kontrolle.”® Leistungs-
prozesse fokussieren dagegen auf die Erstellung und den Vertrieb der Produkte/Dienst-
leistungen. Diese Sichtweise wird um Unterstlitzungsprozesse ergénzt. Letzte Prozessart
bietet den Fiihrungs- und Leistungsprozessen Hilfe bei der notwendigen informationellen,
personellen und Sach- und Finanzmittelbereitstellung.

Die Anwendung einer prozessorientierten Unternehmensanalyse erscheint grundsétzlich als
geeignet, da sie die tatsdchlichen Unternehmensaktivititen in den Vordergrund stellt.
"Grundidee ist [...], dass zunéchst die Schliisselprozesse einer Unternehmung zu identifizieren
und optimieren sind."' Prozessorientierte Analysen stellen die Unternehmenspraxis oftmals
vor die Herausforderung, bestehende strukturelle Denkweisen in prozessuale zu transfor-
mieren.

SchlieBlich ist die systemorientierte Analyse des Unternchmens anzufiihren.’” Das System
'Unternehmen' wird in dieser Sichtweise als Summe einzelner Subsysteme und deren

Elemente gesehen, welche miteinander in Beziehung stehen und sich gegenseitig beein-

¥ Vgl. Ulrich, H. (2001), S. 62 f.

0 Vgl. Kriiger, W. (1994), S. 124.

3t Kriiger, W./Bach, N. (2003), ohne Seitenabgabe, Seite 1 von 17.
2 Vgl. Ulrich, H. (2001), S. 153 ff.
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flussen. Gleichzeitig umgibt das System Unternehmen ein Umsystem (z.B. Markt, Branche
oder allgemeine Umwelt), welches ebenfalls Einfluss auf das Unternehmen besitzt.

Die Subsystembildung zum Zwecke der Unternehmensanalyse bietet die strukturierte Mog-
lichkeit, durch verfeinerte Subsystembetrachtung weitergehende Detailanalysen durchzu-
fiihren. Zusitzlich offnet dieser systemische Ansatz den Weg, nicht nur Subsysteme als
solches zu analysieren, sondern insbesondere deren gegenseitige Beziehungen und
Interaktionen darzustellen. Notwendigerweise sind hierbei die Begriffe der allgemeinen,
oftmals abstrakten Systemsprache in das reale Unternehmensgeschehen zu {ibersetzen.
Handelt es sich bei den bisherigen Unternehmensanalyseraster um deduktive Ansétze, bei
welchen von einer groben Sichtweise startend immer kleinere Analyseeinheiten gebildet
werden, wird im Folgenden die Mboglichkeit eines induktiven Vorgehens aus der
Erfolgsfaktorenforschung dargestellt.

Innerhalb der Erfolgsfaktorenforschung findet die Analyse des Unternehmenserfolgs
aufgrund real existierender Ursachenbiindel statt. Diese werden auf Basis vieler
Einzelursachen ermittelt und in iiberschaubare Analyseeinheiten verdichtet.”> Das Unter-
nehmen lésst sich auf diese Weise sowohl in funktionsspezifische (wie z.B. Produktion) als
auch unternehmensweiten Analyseeinheiten (wie z.B. Unternehmenskultur oder Top-Mana-
gement) einteilen. Ein solches Analyseraster besitzt den Vorteil, dass die gebildeten Analyse-
einheiten aus den tatsidchlichen Unternehmensgeschehnissen abgeleitet werden.

Die analytische Strukturierung eines Unternehmens steht vor der Herausforderung, die
Mannigfaltigkeit realer Unternehmensstrukturen vollstdndig in einen analytischen Bezugs-
rahmen zu integrieren. Hieraus ergibt sich die Notwendigkeit, oben dargestellte Ansétze zu
detaillieren und zu kombinieren. Im Rahmen dieser Arbeit wird daher eine Kombination
aus systemtheoretischer Vorgehensweise und Unternehmensanalyse anhand real-
existierender Ursachenbiindel angewendet, welche sowohl die erneute (detaillierte)
Anwendung auf Funktionsbereichsebene erlaubt als auch prozessorientierte Fragestellungen
inkludiert.

Zu Beginn der Darstellung der Flexibilitit als Mittel zur Zielerreichung steht die fast
plakative Aussage: Flexibilitit darf kein Selbstzweck sein.>® Ursichlich hierfir werden die
durch Flexibilitit verursachten Kosten gesehen.” Zuviel Flexibilitdt mag dazu fiihren, dass

das Unternehmen seine Ressourcen zu breit streut und auf zu vielen Fronten gleichzeitig

> Vgl. Kriiger, W. (1988), S. 27 ff,, Peters, T./Waterman, R. (1984), S. 32 ff. und Topfer, A. (1985), S. 158

ff.

* Vgl. exemplarisch Horvath, P./Mayer, R. (1986), S. 75, Meffert, H. (1985), S. 122 oder Riebel, P. (1954),
S. 54.

»  Vgl. Hillmer, H.J. (1987), S. 52 ff., Mellwig, W. (1972), S. 739 f. oder auch Oelsnitz, D. v. (1994), S. 77 f.
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kdmpft. Zuviel Flexibilitit mag auch bedeuten, dass sich das Unternehmen auf Umwelt-
ereignisse einstellt, die tatsichlich niemals relevant werden.”

So wie eine hohe Effizienz die Kostenfiihrerschaft ermdglicht, eine herausragende Produkt-
qualitdt der Differenzierung dient, bietet ein adiquater Grad an Flexibilitit die Chance,
Wettbewerbsvorteile zu generieren.’’ Obliegt der Flexibilitit damit der Stellenwert eines
eigenstdndigen Unternehmensziels, welches in jedes Zielsystem zu integrieren ist? Oder stellt
Flexibilitit ein in Abhdngigkeit der Umweltsituation geeignetes Mittel zur Zielerreichung
dar?

Zunichst sei Flexibilitdt als potenzielles Unternehmensziel betrachtet. Grundsitzlich lassen
sich drei Zielklassen unterscheiden: >® Sachziele, die das geplante Leistungsprogramm
betreffen, Wertziele monetdrer Art und verhaltensbezogene Sozialziele. Als Unterbau dient
die weitere Zielkategorie der Handlungsziele, welche sich auf durchzufiihrende Aktionen
beziehen.

Versucht man Flexibilitit in diese Zielsystematisierung einzuordnen, liee sie sich bestenfalls
den unterstiitzenden Handlungszielen zuordnen. HAHN sieht Flexibilitit auf diese Weise
nicht als Bestandteil eines Zielsystems des Unternehmens, sondern zieht diese 'vor die
Klammer' und gibt ihr aus einer Meta-Betrachtungsebene einen gesonderten Stellenwert.”
Auch MEFFERT versteht die Flexibilitit, anders als es einer seiner Publikationstitel "GroBere

Flexibilitit als Unternehmungskonzept"

vermuten ldsst, nicht als eigenstindiges
Unternehmensziel, sondern verwendet diese als Eigenschaftsdimension von Strategien.61

Auf der Ebene des Gesamtunternehmens ist Flexibilitdt demnach nicht als separates Ziel zu
begreifen, welches in jahrlichen Strategieworkshops mit Zielvorgaben belegt wird. Auf dieser
tibergeordneten Ebene wird Flexibilitdt (z.B. als Anpassungsfihigkeit an Umweltent-
wicklungen) vielmehr als notwendige Bedingung zur Sicherung (~Mittel) der Lebenstdhigkeit
und Weiterentwicklung des Unternehmens verstanden. Ist dieses Oberziel gewdihrleistet,
lassen sich die vielfiltigen kollektiven und individuellen Unternehmensziele ableiten.®*
Wechselt man die Betrachtungsebene auf die der einzelnen Unternehmensbereiche, so lésst

sich aufzeigen, dass Flexibilitdt durchaus den Charakter eines eigenstandigen Ziels aufweisen

kann. Exemplarisch sei auf den produktionstechnischen Bereich verwiesen, welcher in der

6 Als eine solche Flexibilititsinvestition konnten ggf. die UMTS-Lizenzen gesehen werden, welche in

Gefahr stehen, durch die neue, noch leistungsfiahigere Kommunikationstechnik "'WIMAX' ersetz zu werden.
Vgl. Seidler, C. (2005), ohne Seitenangabe.

37 Vgl. De Meyer, A. et al. (1989), S. 135 ff., Suarez, F. et al. (1995), S. 25 ff. oder auch Bolwijn, P./Kumpe,
T. (1990), S. 44 ff.

**  Vgl. Hahn, D. (1996), S. 16 f.

% Vgl. Hahn, D. (1996), S. 17 oder auch Das, T./Elango, B. (1995), S. 61.

0" Meffert, H. (1985), S. 121 ff.

' Vgl. ebenda, S. 123.

62 Vgl. Heinen, E. (1966), S. 55 ff. oder Heinen, E. (1985), S. 27 f.
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Zielplanung den Aufbau eines flexiblen Produktionsapparats beinhalten konnte.
GleichermaBlen denke man an die Zieldefinition beziiglich der Unternehmensstruktur, in
welcher Flexibilitdt beinahe schon als universelles, organisatorisches Gestaltungsziel
angesehen werden kann.*’

Da aber die Flexibilititsziele der einzelnen Organisationseinheiten letztendlich Mittel zur
Erreichung der Untennehmensziele darstellen, ist der Unternehmensflexibilitit abermals,
selbst in indirekter Weise (~auf Ebene einzelner Unternehmensbereiche), primér ein Mittel-

charakter zuzuschreiben.

1.1.4 Unternehmensbezogene Forschungsansitze der Flexibilitét

Zum Abschluss der Erarbeitung eines betriebswirtschaftlichen Flexibilititsverstind-
nisses wird der Stand der Forschung zusammenfassend dargestellt.64

JANSSEN charakterisiert unternehmensweite Flexibilitdt, indem er ihr die Fahigkeit
zuschreibt, sowohl das Leistungs- als auch das Fiihrungssystem des Unternehmens zu
erfassen.® Diese Sichtweise geht auf KUPPER zuriick, welcher im Leistungssystem den
Unternehmensbereich betrachtet, der sich mit der Herstellung von Sachgiitern und/oder
Dienstleistungen befasst. Ergidnzend dazu beinhaltet das Fiihrungssystem Handlungen der
sozialen Einflussnahme, der dort agierenden Personen und dazugehorige Fiihrungs-
instrumente.®® Die 'traditionelle' Forschungssichtweise beziiglich der Unternehmensflexibilitit
umfasst in der Regel lediglich eines dieser beider Systeme und kann somit im Folgenden
entweder einem bereichs- oder funktionsspezifischen Flexibilitdtsansatz zugeordnet werden.
Die planungs- und entscheidungstheoretischen Flexibilititsansdtze setzen sich mit der
Problematik von Entscheidungen unter Unsicherheit/Ungewissheit auseinander.®” Die ent-
wickelten Planungs- und Entscheidungsmodelle ermdglichen zukiinftigen Umweltdnderungen
durch das Generieren unterschiedlicher Handlungsoptionen Rechnung zu tragen. Die Analyse
darf sich allerdings nicht ausschlieBlich auf die Planungsprozesse beschrianken, sondern muss

die 'beplanten Objekte' beinhalten, da ansonsten die Umsetzung etwaiger Pldne nicht gegeben

6 Vgl. Brehm, C.R. (2003), S. 36.

% Da historische Entwicklungsiibersichten zur betriebswirtschaftlichen Flexibilititsforschung in der Literatur
bereits in mehrfacher Hinsicht aufgearbeitet wurden, kann an dieser Stelle auf eine erneute Herleitung
verzichtet werden. Vgl. hierzu Behrbohm, P. (1985), S. 35 ff., Burmann, C. (2001b), S. 41 ff., Carlsson, B.
(1989), S. 180 f., Evans, J. (1991), S. 72, Maier, K. (1982), S. 50 ff., Meffert, H. (1968), S. 41 ff.

6 Vgl. Janssen, H. (1997), S. 3.

6 Vgl. Kiipper, H.-U. (1995), S. 13 f.

7 Vgl. Beste, T. (1958), S. 84, Hax, H. /Laux, H. (1972), S. 318 ff., Marshak, T./Nelson, R. (1962), S. 42 ff.
oder auch. Meffert, H. (1968).
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ist.® Auch die Flexibilitit des Planungssystems selbst wurde innerhalb dieser Forschungs-
richtung untersucht.®

Im Fokus organisationstheoretischer Flexibilititsforschung steht einerseits die Anpassungs-
fahigkeit der Aufbau- und Ablaufstruktur des Unternchmens,”® andererseits das Verhalten
einzelner Organisationstriger, also die in der Organisation handelnder Personen.”' Es werden
Zusammenhdnge herausgearbeitet, welche die organisatorische Verdnderbarkeit in hohem
Malfle von der Wandelfdhigkeit und -bereitschaft der Individuen innerhalb einer Organisation
abhingig sehen.”

In Ansédtzen zur finanzwirtschaftlichen Flexibilitit werden zum einen die Zusammenhénge
von der Struktur und der Hohe der zur Verfligung stehenden Finanzmittel untersucht, zum
anderen erfolgt die Untersuchung der flexiblen Ausweitung dieser Finanzmittel in Abhingig-
keit der Unternechmenssituation.”” Zuweilen werden finanzielle Reserven auch als Substitut
fiir mangelnde Anpassungsfahigkeit des Unternehmens gesehen. Als separates Forschungs-
gebiet konnen realoptionstheoretische Ansédtze hinzugerechnet werden, in welchen das
Vorhalten realer (flexibler) Handlungsmdglichkeiten auf Basis des Analogieschlusses 'Kauf
einer Finanzoption' diskutiert werden.”* Flexibilitit erfahrt hierunter die stark fokussierte
Betrachtung unter flexiblen Investitions-/ Desinvestitionsfragestellungen.

Die Flexibilitit der Produktion (~als malgeblicher Unternehmensbestandteil) fand
innerhalb bisherigen Forschungsarbeiten besonders starkes Interesse.”” Im Kern werden
Losungsansitze entwickelt, die es dem Fertigungsbereich ermdglichen sollen, sich an
schwankende Auftragslagen vor allem in quantitativer (aber auch qualitativer) Hinsicht anzu-
passen. Hierin entwickelte flexible, technische Fertigungssysteme bedingen, dass zugehorige
Forschungsansitze den Bereich der reinen betriebswirtschaftlichen Forschungsarbeit verlas-
sen und durch ingenieurwissenschaftliches Denken ersetzt bzw. erginzt werden. Klassische
Untersuchungsobjekte gliedern sich dementsprechend in technische Fragen (z.B. Maschinen),

prozessuale Fragen und personelle Fragen.

% Vgl. Maier, K (1982), S. 77.

% Vgl. Bircher, B. (1979), S. 467 ff.

7 Vgl. Ackoff, R.L. (1977), S. 649 ff., Holtbriigge, D. (2001), S. 338 ff., Kieser, A. (1969), S. 273 ff,,
Krijnen, H. (1979), S. 63 ff.

' Vgl. Klimecki, R. et al. (1993), S. 27.

2 Vgl. Maier, K. (1982), S. 66 f.

7 Vgl. Méssner, G. (1982), S. 65.

™ Zur Diskussion des Zusammenhangs von Flexibilitit und Realoptionen vgl. Copeland, T.E./Keenan, P.T.
(1998), S. 38 ff., Mayer, A. (2001), S. 85 ff. oder Triantis, A.J./Hodder, J.E. (1990), S. 549 ft.

7 Vgl. Allen, L./Pantzalis, C. (1996), S. 633 ff., Behrbohm, P. (1985), Boyer, K.K./Leong, G.K. (1996), S.
495 ff., Brehmer, N. (2003), S. 353 ff., Corsten, H. et al. (2003), S. 1301 ff., Elango, B./Meinhardt, W.A.
(1994), S. 118 ff., Grob, R. (1986), Gupta, Y./Goyal, S. (1989), S. 119 ff., Hopfmann, L. (1989), Lei, D. et
al. (1996), S. 501 ff., Upton, D.M. (1995), S. 74 ff.
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Der zuletzt angesprochenen Flexibilisierung des Humankapitals widmete man in weiteren
Forschungen ebenfalls spezielle Aufmerksamkeit. Sowohl in Bezug auf die Eigenschaften
einzelner Mitarbeiter, als auch bzgl. der Flexibilitit des Personals als produktiven Faktor
fanden eingehende Untersuchungen statt.”®
Durch die Wahl eines engen bereichs- oder funktionsbezogenen Forschungsansatzes konnten
wertvolle Detailergebnisse erarbeitet werden, iibergreifende Abhdngigkeiten und unterneh-
mensweite Phanomene wurden jedoch in der Regel ausgeklammert. Begreift man Flexibilitat
als komplexe, umfassende Problematik des Gesamtunternehmens, ist ein entsprechend weiter
Forschungsansatz zu wahlen. Inwiefern dieses zweckméBig ist bzw. welche Problemfelder
offen bleiben, wenn die bisherige 'Tiefe' durch 'Breite' ersetzt oder ergénzt wird, bleibt
abzuwigen. Folgend werden ausgewidhlte Arbeiten dargestellt, welche die Unternehmens-
flexibilitdt gesamtunternehmensbezogen untersuchen.
Vor dem Hintergrund der in dieser Forschungsarbeit angestrebten Operationalisierung
der Unternehmensflexibilitit stellen sich somit zwei Fragen hinsichtlich 'Tiefe und Breite' der
Untersuchungen:
1. Auf welchem Detaillierungsgrad erfolgt die Flexibilititsdiskussion? (~Tiefe)
Die Frage nach dem Detaillierungsgrad zielt auf den Kern des zugrunde liegenden
Operationalisierungsgedanken ab. Dabei ist anzumerken, dass eine angemessene Abstrak-
tion von der unternehmerischen Realitéit nicht abgelehnt, sondern als notwendig erachtet
wird, sollen identifizierte Problemldsungen einen ausreichenden Grad an Allgemein-
giiltigkeit aufweisen. Es bedarf andererseits eines ausreichend konkreten Detaillierungs-
grads, der die einfache, fehlerfreie Ubertragung der Losungsansitze in die Praxis unter-
stuitzt.
2. Gelingt es, das Flexibilititsphinomen umfassend aufzuarbeiten? (~Breite)
Hierunter ist zu betrachten, inwiefern das Phdnomen tatsidchlich gesamtunternehmens-
bezogen untersucht wird. Unternehmensintern ist damit die flexibilitdtsorientierte Betrach-
tung der Fiihrungs- und Leistungssysteme bezogen auf alle Unternehmensbereiche ange-
sprochen. Zusitzlich sind in einer umfassenden Aufarbeitung die Quellen von
Flexibilitatsbedarf zu diskutieren. Zumindest sind aber Hinweise zu geben, auf welche
Weise flexibilititsbedingende Ursachen identifiziert werden konnen.
Um den Umfang der Beurteilung notwendigerweise zu begrenzen, wird die Darstellungsform
der tabellarischen Ubersicht gewihlt. Die Auswahl der gesamtunternehmensbezogenen
Flexibilitdtsuntersuchungen besitzt keinen Anspruch auf Vollstindigkeit, bietet aber einen

eingehenden Einblick in den Forschungsstand. Ausgewihlte Verdffentlichungen zeichnen

6 Vgl. exemplarisch Flohr, B. (1984), S.6 ff.
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sich durch ein hohes Mal3 an flexibilititsorientierter Forschungsspezialisierung und Fundie-

rung aus.

Krijnen (1979) | "The flexible firm" (Aufsatz)’’
1. | o Ausfiihrliche Darstellung und Bewertung alternativer Organisationsstrukturen

2. | e Fokussierung auf organisationstheoretische Flexibilititsaspekte (~Diskussion
alternativer Organisationsstrukturen in verschiedenen Umweltsituationen)

e Vorstellung eines konzeptionelles Wirkungsmodell ('Umwelt-Unternehmen')

Maier (1982) | "Die Flexibilitit betrieblicher Leistungsprozesse" (Diss.)”

1. | o Systemtheoretische Modellentwicklung zur theoretischen Losung von

Flexibilitdtsproblemen mit entsprechend hohem Abstraktionsgrad der Ausfithrungen

2. | o Die unternehmensweite Betrachtung der Flexibilitit ist grundsitzlich gegeben

o Aufspaltung betrieblicher Leistungsprozesse in Durchfiihrung/Realisation und
Planung/Entscheidung

e Konzeption von formalen Problemdimensionen zur Beschreibung von
Flexibilitdtsbedarfen seitens der der Umwelt

Mossner (1982) | "Planung flexibler Unternchmensstrategien" (Diss.)”
1. | o Ausfiihrliche Diskussion planerischer Flexibilitéitsaspekte (~'Flexible Planung',
Planung der Flexibilitat, Flexibilititsfunktion der Unternehmensplanung, etc.)

e Beispielhafte Erarbeitung von Problemldsungen in den einzelnen
Unternehmensbereichen

2. | e Die unternechmensweite Betrachtung der Flexibilitit ist grundsitzlich gegeben

e Dabei besteht ein starker Fokus auf die Untersuchung planungstheoretischer
Flexibilititsaspekte

e Kurze, methodische Erlduterung zur Ermittlung des umweltseitigen
Flexibilitatsbedarfs

Meffert (1985) | "GroBere Flexibilitit als Unternehmenskonzept" (Aufsatz)®

1. | e Aufgrund eines typischen Aufsatzumfangs umfangreiche Handlungsempfehlungen

nicht moglich (beispielhafte flexibilititswirksame Maflnahmen)

2. | o Darstellung eines unternehmensweiten Flexibilititskonzepts (~Entwicklung dreier
Grunddimensionen der Flexibilitdt und Strukturierung verschiedener
Flexibilititsarten)

e Aufzeigen von theoretischer Flexibilititsbedarfsverlaufe in Abhéngigkeit der
Marktphase

Tab. 3: Ubersicht gesamtunternchmensbezogener Forschungsansitze der Flexibilitit (Teil 1)

77 Vgl. Krijnen, H. (1979), S. 63 ff.
7 Vgl. Maier, K. (1982).

7 Vgl. Méssner, G. (1982).

%0 Vgl. Meffert, H. (1985), S. 121 ff.
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Harrigan (1985) "Strategic Flexibility - a management guide for changing times"

(Monographie)®'

1.

Diskussion des Flexibilitdtsphdnomens auf strategischer Unternehmensebene
Flexibilititsorientierte Handlungsempfehlungen entsprechend der strategischen
Referenzebene eher 'globaler Natur' (z.B. Make-or-Buy-Entscheidungen)

Unternehmensweite, ausschlieBlich strategische Betrachtung, so dass weitergehende
unternehmensinterne Flexibilititsaspekte nicht diskutiert werden

Integration der Umweltbetrachtung mit Fokus auf wettbewerbsinduzierte Einfliisse

Pauli (1986) | "Die Planung unternehmerischer Flexibilitit" (Diss.)™

1.

¢ Quantitativ umfangreiche Darstellung von Indikatoren zur Messung der

Unternehmensflexibilitit in den Unternehmensbereichen Marktleistungen
(~Produkte) und Leistungserstellung (~Produktion)

Auflistung konkreter, zahlreicher Umwelteinfliissen aus verschiedenen
Umweltsegmenten

Grundsitzlich unternehmensweite Flexibilitdtsbetrachtung, hierin Entwicklung
eines Bezugsrahmens zur Flexibilititsanalyse

Vereinfachende Beschriankung auf die Unternehmensbereiche Marktleistungen
(~Produkte) und Leistungserstellung (~Produktion)

F

—

llmer (1987) | "Planung der Unternehmensflexibilitit" (Diss.)"

Konzeption eines theoretischen Bezugsrahmens zur Planung der Unterneh-
mensflexibilitdt, Ausfilhrungen verbleiben hierin auf abstraktem, konzeptionellem
Niveau

Unternehmensweite Flexibilititsbetrachtung erfolgt auf Basis systemtheoretischer
Ausfiihrungen

Interdependenzen zwischen verschiedenen Flexibilititsarten/-dimensionen werden
nicht aufgezeigt

Theoretische Systematisierung umweltseitiger Flexibilititsbedarfe

Thielen (1993) | "Management der Flexibilitit" (Diss.)""

1.

Umfangreiche Aufarbeitung der Unternehmensflexibilitit

Es erfolgt die Problemidentifikation des Fit-Gedankes in Bezug auf die unter-
schiedlichen Gestaltungsfelder der Unternehmensflexibilitét, die in der Folge nicht
vertiefend dargestellt wird

Unternehmensweite Bearbeitung von Flexibilititsaspekten innerhalb der identi-
fizierten Gestaltungsfeldern und Flexibilitdtsdimensionen

Systemtheoretische Diskussion der Begegnung von Umweltverdnderungen

Tab. 4: Ubersicht gesamtunternehmensbezogener Forschungsansitze der Flexibilitit (Teil 2)

81
82
83
84

Vgl. Harrigan, K. (1985).
Vgl. Pauli, J.W. (1986).
Vgl. Hillmer, H.J (1987).
Vgl. Thielen, C. (1993).
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Oelsnitz (1994) "Prophylaktisches Krisenmana§ement durch antizipative Unter-
nehmensflexibilisierung" (Diss.) >

1. | e Spezieller Forschungsschwerpunkt auf die krisenprophylaktische Eignung der
Flexibilitét

o Mithilfe Typologisierungskriterien erfolgt allgemeine Systematisierung
betrieblicher Flexibilitdtsphdnomene

2. | e Gesamtunternehmensbezogen erfolgt die konzeptionelle Beschreibung einer
flexiblen Organisation (i.S. eines Unternehmens)

o Theoretische Systematisierung von Flexibilititsproblemen

Das/Elango (1995) "Managin% Strategic Flexibility: Key to effective performance"
(Aufsatz)®

1. | e Aufgrund eines typischen Aufsatzumfangs werden Ansétze zur Unternehmens-
flexibilisierung exemplarisch aufgezeigt

e Mogliche Interdependenzen werden nicht diskutiert

2. | e Prinzipiell wird die Flexibilitdt wird als unternehmensweites, strategisches
Untersuchungsobjekt diskutiert

o Umwelt als potenzielle Quelle von Flexibilitdtsbedarfen erkannt, keine
weitergehenden Ausfiihrungen oder methodischen Hilfestellungen

De Leeuw/Volberda | "On the concept of flexibility - a dual control perspective"
(1996) (Aufsatz)®’

1. | o Erarbeitung eines konzeptionellen Modells ('Duales Konzept' im Sinne der

gegenseitigen Beeinflussbarkeit von Umwelt und Unternehmen) mit entsprechend
abstraktem Aussageniveau

2. | o Flexibilitétsbegriff findet unternehmensweite Anwendung

e Theoretische Darstellung von Interdependenzen zwischen Unternehmen und
Umwelt ohne innerbetriebliche Darstellung

Janssen (1997) | "Flexibilititsmanagement" (Diss.)"

1. | e Ausfiihrlichere Diskussion des Flexibilititsphinomen innerhalb des ausgewihlten
Unternehmensbereichs der Fertigung

e Darstellung von Interdependenzen zwischen Flexibilititstrdgern innerhalb des
Fertigungsbereichs

2. | o Erarbeitung eines unternechmensweiten Flexibilitdtsverstindnisses (Darstellung
formalanalytischer Bewertungsansitze sowie Zusammenhénge zwischen
strategischen Grundpositionen (MBV und RBV) und Flexibilitit)

e Keine Diskussion von umweltseitig verursachten Flexibilitdtsbedarfen

Tab. 5: Ubersicht gesamtunternehmensbezogener Forschungsansitze der Flexibilitit (Teil 3)

% vgl. Oelsnitz, D. v. (1994).

% Vgl. Das, T./Elango, B. (1995).

7 Vgl. De Leeuw, A./Volberda, H.W. (1996), S. 121 ff.
% Vgl. Janssen, H. (1997).
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Volberda (1998) | "Building a flexible firm" (Monographie)®

1.

Erarbeitung von Ansitzen zur Unternehmensflexibilisierung
Konzeptionelle Darstellung einer Vorgehensweise zur Flexibilitditsmessung

Flexibilitdt wird unternehmensweit hinsichtlich (wettbewerbs-)strategischer,
organisationaler und Management-Aufgaben untersucht

Aufzeigen grundsitzlicher umweltseitiger Analysefelder zur Bestimmung der
Umweltturbulenz

Bernard (1999) "Unternehmensflexibilitit - eine Querschnittanalyse iiber neun

Branchen" (Diss. )’

1.

Interpretation der Unternehmensflexibilitdt im Sinne einer 'lernenden Organisation'
(in starker Anlehnung an OECD-Definition)

Empirische Befragung unterschiedlicher Branchen iiber den Anwendungsgrad der
OECD-Definition

Durch die starke Anlehnung an das OECD-Flexibilititsverstdndnis erfolgt eine
(Uber-) Betonung bestimmter Flexibilititsaspekte (wie z.B. Personalflexibilitit) und
die Vernachlidssigung der anderen Untersuchungsfelder

Innerbetriebliche Zusammenhédnge werden nicht betrachtet, im Fokus stehen ganze
Branchenvergleiche

Mayer (2001) "Strategische Flexibilitdt: ein integrativer Ansatz unter besonderer

Beriicksichtigung von Realoptionen" (Diss.)’'

1.

Eingehende Untersuchung der Flexibilitdtsbewertung mittels Realoptionenansatz

Betrachtung der Unternehmensflexibilitdt auf strategischer Ebene in Bezug auf die
Referenzobjekte Unternehmenspolitik, Geschiftsplanung, Strukturen und Systeme

Unternehmensweite Flexibilitdtsbetrachtung auf strategischem Niveau
Ansitze zur Flexibilisierung in den aufgezeigten Flexibilitdtsbereichen

Keine explizite Diskussion von Zusammenhingen zwischen verschiedenen
Flexibilitdtsarten oder —tragern

Burmann (2002) "Strategische Flexibilitit und Strategiewechsel als Determinanten des

Unternechmenswertes" (Habil.)’?

1.

Konzeptionelle Ausfiihrungen zur Schaffung strategischer Flexibilitdt auf Basis der
Ressourcentheorie (insb. wissensbasierter Ressourcenansatz)

Innerhalb einer empirischen Untersuchung erfolgt die Untersuchung der Flexi-
bilitdtswirkungen auf den Unternehmenswert

Keine Diskussion von Flexibilitidtsaspekten anhand typischer Unternehmens-
handlungsfelder sowie der Zusammenhdnge zwischen verschiedenen Flexibi-
litdtsarten oder —trigern

Tab. 6: Ubersicht gesamtunternehmensbezogener Forschungsansitze der Flexibilitit (Teil 4)

Die Reflexion bisheriger Arbeiten der betriebswirtschaftlichen Flexibilititsforschung

ergibt folgendes Bild: Die bestehenden unternehmensweiten Untersuchungen erarbeiten das

89
90
91
92

Vgl. Volberda, H.W. (1998).
Vgl. Bernard, H. (1999).
Vgl. Mayer, A. (2001).

Vgl. Burmann, C. (2002).
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Flexibilitiatsphdnomen in der Regel auf recht aggregiertem, abstraktem Niveau. Der Erhalt
einer umfassenden Sichtweise steht damit einer mangelnden Verkniipfung der Flexibilitit zu
typischen Handlungsfeldern des Unternehmens gegeniiber.

Aggregierte Betrachtungen erschweren die Beachtung von Interdependenzen zwischen den
Flexibilitatswirkungen einzelner Flexibilitdtstrager. Diese werden eher im Einzelfall
untersucht, obwohl erst ein abgestimmtes Bild der Unternehmensflexibilitit Erfolg verspricht.
Erstaunlicherweise wird zu groBlen Teilen nicht explizit auf die Ursachen von Flexibi-
litdtsbedarfen, also auf die Grundlage der Notwendigkeit von Flexibilitdt, eingegangen. Der
Bedarf an Flexibilitdt wird implizit angenommen. Auch diesen Flexibilititsaspekt gilt es zu
operationalisieren, indem Vorgehensweisen zur Aufdeckung der Ursachen dargestellt bzw.
entwickelt werden.

Zusammenfassend ist eine Arbeitsdefinition der Unternehmensflexibilitit abzuleiten, die die
Erkenntnisse bisheriger Ausfithrungen aufnimmt und insbesondere Raum zur Bearbeitung der
zuvor identifizierten offenen Punkte der unternehmensbezogenen Flexibilitdtsforschung

bietet.

Unter Unternehmensflexibilitit wird nunmehr die Summe der Eigenschaften bzw.
Féhigkeiten einzelner mit sich verbundener Unternehmensteile und Unternehmensbereiche
verstanden, welche das Unternehmen im Sinne zur Verfligung stehender Mittel dazu
befdhigen, sich insbesondere aufgrund von Umweltereignissen in situationsspezifischer

quantitativer, qualitativer und zeitlicher Hinsicht zu verdndern.

1.2 Systemtheoretische Forschungsgrundlage
1.2.1 Begriindung einer systemtheoretischen Forschungsgrundlage

Unter Systemtheorie ist nach ULRICH die "formale Wissenschaft von der Struktur, den

Verkniipfungen und dem Verhalten irgendwelcher Systeme"*®

zu verstehen. Diese System-
theorie bietet einen allgemeinen, formalen Forschungsrahmen, in welchem Untersuchun-
gen zur Unternehmensflexibilitit ausreichend Platz finden.”*

Steht im Mittelpunkt einer systemtheoretischen Untersuchung das Entdecken und Verstehen
von Ursache-Wirkungs-Beziehungen, bietet sie insbesondere dann Hilfestellung, wenn

hochkomplexe Zusammenhinge erforscht werden sollen.” Die Systemanalyse basiert dabei

% Ulrich, H. (2001), S. 132.

% Zur Eignung der Systemtheorie als Forschungsansatz zur Untersuchung betrieblicher Systeme vgl.
Grochla, E. (1974), S. 11 f. und auch Guntram, U. (1985), S. 296 ff.

% Vgl. Ulrich, H. (2001), S. 135 ff.
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auf der Annahme, dass das Verhalten eines Systems nicht alleine aufgrund der Eigenschaft
einzelner Systemelemente, sondern erst durch die explizite Beriicksichtigung der Abhéngig-
keiten/Beziehungen/Auswirkungen zwischen den Elementen erkldrt wird. Die spezielle
Eignung einer systemtheoretisch fundierten Analyse ergibt sich demnach aus der
expliziten Beriicksichtigung der Komplexitit eines Systems.”

Die Unternehmensflexibilitdt stellt ein derart komplexes Problem dar. Es wurde verdeutlicht,
dass sich die Beschreibung bzw. Erfassung der Unternechmensflexibilitit als vielschichtige,
mehrdimensionale und unternehmensweite Problematik kennzeichnet. Auch das Unter-
nehmensgeschehen wird in spdteren Analysen in all seinen Facetten zu betrachten sein,
welches die Grenzziehung und Interaktion mit der Umwelt inkludiert. Begibt man sich auf die
Suche nach einem in gleichem Ausmal} umfassenden Forschungsansatz, sto3t man unweiger-
lich auf das Forschungsgebiet der Systemtheorie.

Eine Systemanalyse beriicksichtigt von Beginn an folgende Punkte:’’

1. Die analytische Gliederung eines Systems (~Unternehmens) muss den Bezug zum
Gesamtsystem wahren. Es ist demnach nicht eine isolierte Einzelelementbetrachtung
durchzufiihren, sondern stets eine Analyse der Beziehungen anzustreben.

2. Die potenziellen Verdnderungen von Elementen bzw. deren Beziehungen zueinander
sind im Sinne einer dynamischen Komponente in die Analyse aufzunehmen.

3. Die Aufnahme aller Teilsysteme, Elemente und Beziehungen kann in der Regel nicht
simultan erfolgen, sondern ist in Form eines reduktiven, sequentiellen Analysepro-
zesses zu strukturieren.

4. Die Komplexitit eines Systems macht die Integration unterschiedlicher Analysen ggf.
wissenschaftlicher Disziplinen notwendig.

Die inhaltliche Vorteilhaftigkeit des Systemansatzes fiir die vorliegende Arbeit ldsst sich
zusammenfassend anhand der Beschreibungs- und Erklirungsfunktion darlegen.
Innerhalb der Beschreibungsfunktion ist als erster Vorteil terminologischer Natur das
allgemeingiiltige, gewissermalen 'neutrale' Vokabular der Systemtheorie zu nennen. Es lassen
sich Termini wie 'System', 'Element' und 'Beziehung' leicht verstdndlich auf verschiedenste
Fragestellungen und in verschiedenen Forschungsgebieten anwenden bzw. konkretisieren.”
Die simultane Anwendung dieser Begriffswelt auf unterschiedliche Forschungsfelder leitet
zum Vorteil des integrativen Charakters des Systemsansatzes iiber. Durch die Integration

verschiedener Beschreibungsmodelle lassen sich interdisziplindre, komplexe Problemfelder

% Vgl. Fuchs-Wegener, G. (1974), S. 72 f.
7 Vgl. Fuchs-Wegener, G. (1974), S. 72.
% Vgl. Gomez, P. (1981), S. 23.
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erlautern.”” Beispielhaft sind die (flexibilitdtsorientierten) Beschreibungen einer regionalen
Vertriebsabteilung, eines unternehmensweiten Personalbindungsmodells oder iibergreifende
Umwelt-Unternehmens-Beziehungen genannt. Sie alle konnen auf offensichtlich sehr
unterschiedlichem Niveau systemisch beschrieben werden.

Verkniipfungen konnen in Form von Supersystem-System-Subsystem-Beziehungen auf-
gezeigt werden. Eine solche Betrachtung integriert gleichsam einzelbetriebswirtschaftliche
Disziplinen wie Marketing und Personalwesen mit volkswirtschaftlichem Wissen beziiglich
der Marktabhédngigkeiten des Unternehmens. Hier wird deutlich, dass betrachtete Systeme
immer Bestimmungsleistung des Beobachters sind.'® In Abhingigkeit der Beobachter-
perspektive werden Elemente und Beziehungen des Systems und damit dessen Struktur
gewihlt.

Aus der Erklirungsfunktion der Systemtheorie ergibt sich ein wesentlicher Nutzen
aufgrund der Ahnlichkeit der Wirkungszusammenhiinge der Systemtheorie und der
zugrunde liegenden Forschungsarbeit. So stehen die Reaktionsprozesse eines Systems
aufgrund von Stérungen im Mittelpunkt systemtheoretischer Untersuchungen. In Analogie zur
Riickkehr eines Systems zum urspriinglichen Gleichgewicht bzw. zur Erreichung eines neuen
Gleichgewichts.'”! So werden im vorliegenden Forschungsvorhaben Zustinde untersucht, in
welchen das Unternehmen den 'Fit' zur Umwelt sichern bzw. wieder herstellen muss. Die
Erzielung des Umwelt-Unternehmen-Fits ist dabei keinesfalls in ausschlieBlich statischer
Natur zu betrachten. WILLKE fiihrt in diesem Zusammenhang aus, dass die Neuorientierung
innerhalb der Systemtheorie ebenfalls zur Erkldrung evolutionidrer oder gesteuerter
Umwandlungsprozesse des Systems geeignet ist.'®> Die systemtheoretische Zielsetzung
bzw. das Erklirungsvermogen in Form einer dynamischen Sicherung der Existenz des
Systems wird auf die Sicherung des Unternehmens iibertragen.

Die Erkldrungsmodelle der Systemtheorie, auf welche Weise ein System aufgrund von
Stérungen wieder ins Gleichgewicht gelangt, sollen somit auf das Unternehmen als spezielle
Ausprigung eines Systems angewendet werden, mit dem Ziel flexibilitdtsorientierte Aussagen
zum Unternehmensgeschehen zu generieren. In diesem Zusammenhang ist die Stabilitét als
weitere Eigenschaft eines Systems zu nennen.'” Ein System ist dann stabil, wenn es in der
Lage ist, Storungen, die aus der Umwelt einwirken, auszugleichen. Die Systemeigenschaft
Stabilitit bedingt damit das Vorhandensein einer weiteren Eigenschaft: der hier untersuchten

Flexibilitat.

% Vgl. Maier, K. (1982), S. 10.

190 ygl. Gomez, P. (1981), S. 20.

"1 Zum Begriff der 'FlieBgleichgewichten' vgl. exemplarisch Grochla, E. (1974), S. 14.
192 yel. Willke, H. (1996), S. 54.

19 Vgl. Grochla, E. (1974), S. 14.
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Es lassen sich drei Arten von Stabilitdt aufzeigen, welche verschiedene Arten von Lenkungs-
mechanismen bedingen. Nach KRIEG wird zwischen Mono-, Ultra- und Multistabilitét
unterschieden.'™

Monostabile Systeme zielen auf die Bewahrung eines Gleichgewichtzustands ab. Die
lenkende Instanz versucht mithilfe unterschiedlicher Eingriffe in die systeminternen Prozesse
den gewlinschten Systemzustand zu erreichen/halten.

In Bezug auf die Struktur der Eingriffe sind Steuerung und Regelung als grundsiitzliche
Lenkungsmechanismen zu nennen.'” Unter Steuerung kann die zielgerichtete Verhaltens-
beeinflussung eines Systems oder deren Elemente durch iibergeordnete Leitungssysteme
verstanden werden. Eine Storung wird als Informationsinput durch das Leitungssystem
empfangen und hinsichtlich der erwarteten Auswirkungen auf den Output interpretiert. Das
Leitungssystem initiiert Gegenmaflnahmen in den Ausfiihrungssystemen, um das Gesamt-
system (bzw. den Output) im Gleichgewicht zu halten.

Der Lenkungsmechanismus der Steuerung erfordert hochste Informationsverfiigbarkeit beziig-
lich der Stérungen und GegenmaBnahmen sowie eine Storungsfreiheit im System selbst.
Aufgrund der hohen Anforderungen scheidet die Steuerung als alleiniges Lenkungsprinzip im
Unternehmensalltag aus und ist somit um weitere Prinzipien zu ergénzen.

Das Lenkungsprinzip der Regelung stellt eine solche Erginzung dar. Nach diesem Prinzip
sendet das Ausfiihrungssystem aufgrund einer Storung (~einer Outputabweichung von der
urspriinglichen Zielvorgabe) Kontrollnachrichten an das Lenkungssystem, das seinerseits
GegenmafBnahmen beschliet und Korrekturentscheidungen das Outputsystem zuriicksendet.
Diese Form der kompensierenden Riickkopplung wird als Regelkreis umschrieben. Im
Gegensatz zur Steuerung kann die Regelung als outputorientiert bezeichnet werden, da keine
Orientierung an erwarteten Zielabweichungen stattfindet, sondern tatsdchliche Stérungs-
ergebnisse die Riickkopplungen auslosen.

Ultrastabile Systeme konnen aus einer diskreten Auswahl potenzieller neuer Zustéinde einen
Zustand selektieren und dann sprunghaft in diesen liberwechseln. Problematisch ist die
Tatsache, dass bei ultrastabilen Systemen automatisch das Gesamtsystem von den
Verdnderungen betroffen ist — alle Subsysteme miissen sich somit parallel im Gleichgewicht
befinden.

Der sprunghafte Wechsel in Richtung des neuen Gleichgewichtszustands findet in jenen
Féllen statt, in denen die bisherigen Lenkungsmechanismen in Form zuvor beschriebener
Regelungen nicht mehr ausreichen. Dies sei an einem allgemeinen Beispiel verdeutlicht: Ein

intensiver Wettbewerb innerhalb eines Geschiftsfelds wird durch aggressive Preispolitik bei

1% Vgl. Krieg, W. (1971), S. 70 ff., S. 82 ff. und S. 87 ff.
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gleichzeitigen Kostensenkungsmafinahmen im Rahmen der Mdglichkeiten mitgefiihrt. Das
bestehende Gleichgewicht wird durch relativ konstante Umsétze und Gewinne gehalten. Die
erneute Storung in Form einer substituierenden Innovation eines Wettbewerbers kann aber mit
den gegebenen Ressourcen nicht mehr begegnet werden. Es findet ein sprunghafter
Gleichgewichtswechsel durch Aufgabe/ Verkauf des betroffenen Geschéftsfelds statt. Hieraus
ergeben sich unmittelbar Forderungen nach neuen Teil-Gleichgewichten der verbleibenden
Geschiéftsbereiche. So sind Anpassungen im Overhead (~Lenkungs- und andere Querschnitts-
systeme) oder in unausgelasteten Produktions- und Vertriebssystemen vorzunehmen.
Multistabile Systeme setzen ein 'totales' Gleichgewicht nicht voraus, vielmehr unterscheiden
sie sich dahingehend, als dass Zustdnde erlaubt sind, in denen sich einzelne Subsysteme nicht
im Gleichgewicht befinden. Die Subsysteme konnen sich dadurch relativ autonom mit
Umweltstorungen auseinandersetzen, Teilgleichgewichte werden stabilisiert, das Gesamt-
gleichgewicht in einem sich anschlieBenden schrittweisen Prozess erreicht.

Ubertragen auf das duBerst komplexe System Unternehmen ist die zuletzt genannte Stabili-
tatsart mitsamt den inneliegenden Steuerungsmechanismen als anzustrebender Systemzustand
zu nennen. Vielseitigen Umweltdnderungen, welche in unterschiedlicher Art, Umfang und
Orten das Unternehmen treffen, kann so dezentral entsprochen werden, ohne dass das
Gesamtunternehmen wesentlich beeinflusst wird.

In Ergdnzung obiger der klassischen Systemtheorie entstammenden Stabilitéts- bzw. System-
arten soll zusitzlich die Systemausprigung der autopoietischen Systeme betrachtet werden.'®
Autopoiesis entstammt dem Griechischen und kann mit 'Selbsterzeugung' oder 'Selbsther-
stellung' iibersetzt werden.'”” Autopoietische Systeme sind in der Lage, die Komponenten und
Bestandteile, aus denen sie bestehen, selbst zu erzeugen. Die Steuerung der Systeminderung
erfolgt in diesem Sinne eigengesteuert.'®®

Zwecks Aufrechterhaltung der Gleichgewichte konnen Anforderungskriterien an ein
System abgeleitet werden. Die Erfiillung dieser Kriterien weist auf die Moglichkeit des
Erreichens etwaiger Gleichgewichtszustdnde bzw. den Flexibilititsgrad eines Systems hin. Im
Einzelnen lassen sich folgende Beschreibungskriterien (~Systemeigenschaften) aus system-

theoretischer Sicht festhalten:

195 ygl. hier und im Folgenden Krieg, W. (1971), S. 72 f. und 74 f.

196 ygl. Rilegg-Stiirm, J. (2003), S. 80. Zur eingehenden Diskussion vgl. Knyphausen, D. zu (1988), S. 224 ff.
197 ygl. Wilms, F. (2001), S. 45.

1% In diesem Punkt besteht eine Nahe zu zuvor genannten multistabilen Systemen.
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e Redundanz: Je grofler die Komplexitit und Dynamik der Umweltverdnderungen,
desto groBer wird die erforderliche Varietdt in qualitativer wie quantitativer Hin-
sicht.'” "Es bedarf eines Uberschusses an mdglichen Systemzustinden.''*"

e Modularitit: Multistabile Gleichgewichte zeigen auf, dass einzelne Teilsysteme zur
Absorption von Stérungen zum gewissen Grad vom Gesamtsystem zu entkoppeln
sind. Damit ist das Prinzip der Modularitit angesprochen.'"!

e Selbstregulierung: Teilsysteme konnen ihre Absorptionsfdahigkeit zudem auch in
ihrer vollen Wirksamkeit nur dann entfalten, wenn ihnen teilautonomes Verhalten,
eben Selbstregulierung, zugestanden wird.'"?

e Lern-/Entwicklungsfihigkeit: Umweltverdnderungen zu bewiltigen und damit
Gleichgewichte aufrechtzuerhalten bedingt lern-/entwicklungsfiahig zu sein. Dieses
letzte Anforderungskriterium ist eine grundsitzliche Voraussetzung zur Erreichung
immer neuer FlieBgleichgewichte.'"

Gemill der zentralen Bedeutung im Rahmen der Flexibilititsbewertung erfolgt eine aus-

fiihrliche Betrachtung der Anforderungskriterien in den folgenden Kapiteln B.1.3.3 und

B.1.3.4.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass sowohl das Erklarungsvermdgen der allgemeinen

Systemtheorie und als auch neuere systemtheoretische Aussagen die Hintergrundtheorie

dieses Forschungsvorhabens bilden. ''* Sie bieten die begrifflichen und erklirungs-

theoretischen Grundlagen, die in der Lage sind, das weite Untersuchungsfeld der Unterneh-

mensflexibilitdt gesamthaft aufzuarbeiten.

1.2.2 Schritte einer allgemeinen Systemanalyse

Nach Darstellung der Eignung der Systemtheorie als forschungstheoretischen Rahmen wird
nun auf das grundsitzliche Vorgehen einer allgemeinen Systemanalyse eingegangen. Hierin
lassen sich vier elementare Grundschritte als allgemeines Geriist einer Systemanalyse
bestimmen.'"” Im Einzelnen sind es:

1. Analyse der Zielsetzung,

1" vgl. Ashby, W.R. (1974) zum 'Gesetz der erforderlichen Varietit'.

19 Brehm, C.R. (2003), S. 121.

" vgl. Krieg, W. (1971), S. 88.

12 ygl. Beer, S. (1970), S. 38.

3yl Klimecki, R. et al. (1991), S. 115 f.

"% Auch wenn der Begrifflichkeit von RUEGG-STURM an dieser Stelle nicht gefolgt wird, werden seine
Einschdtzung zur Charakterisierung der 'neueren Systemtheorie' gefolgt, nach der diese nicht als
geschlossenes, dogmatisches Theoriegebilde, sondern eine Sammlung weitergehender, systemtheoretischer
Gedanken, Ideen oder Konzepte anzusehen ist, von denen einige Anwendung finden. Vgl. Riiegg-Stiirm, J.
(1998), S. 14 in Anmerkung Nr. 7.
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2. Analyse der Teilsysteme und Elemente,

3. Analyse der Beziehungen und

4. Analyse des Systemverhaltens.
Ausgangspunkt einer Systemanalyse ist die Zielanalyse. Sie beinhaltet die Untersuchung der
erbrachten bzw. zu erbringenden Leistung (~Output gegeniiber der Umwelt). Zu Beginn einer
Systemanalyse lassen sich regelméfig 'nur' globale Ziele formulieren, da das System diese in
Abhéngigkeit wechselnder Umweltverhéltnisse bilden muss. Die Realisierbarkeit derselbigen
ist erst nach Analyse der zur Verfiigung stehenden Mittel, also der Teilsysteme/Elemente und
deren Beziehungen, zu beurteilen. In vorliegender flexibilititsorientierter Untersuchung wird
die Zielanalyse als Analyse hinsichtlich der in der Umwelt liegenden Flexibilitdtsbedarfe
interpretiert.
Die Analyse der Teilsysteme/Elemente zielt demnach auf die Beurteilung iiber den
Erfilllungsgrad der Zielvorstellungen ab. Das Unternehmen als zu untersuchendes Objekt
stellt sich hierbei als hochkomplexes Gebilde dar. Je nach Detaillierungsgrad der Teilsys-
teme/Elemente variiert die damit einhergehende Komplexitéit. Hierbei ist zu konkretisieren,
was als kleinste Untersuchungseinheit (~Element) angesehen werden soll.
Die Analyse eines Elementes zielt auf Aussagen iiber dessen Eigenschaften und Verhaltens-
weisen ab. In der vorliegenden Untersuchung werden diese als inneliegendes Flexibilitéts-
potenzial einer Unternehmensressource interpretiert.
Auch innerhalb dieser Stufe der Systemanalyse liegen nicht von Beginn an detaillierte
Informationen auf Ebene der Einzelelemente vor. Es ist daher sinnvoll, zundchst auf die
flexibilititsorientierten Eigenschaften groferer Subeinheiten/Teilsysteme einzugehen und
diese bei Bedarf weiter zu detaillieren.
Die Analyse der Beziehungen kann auf sehr unterschiedlichem Niveau ansetzen. Global
betrachtet steht das Unternehmen hierbei in Beziehung zur Umwelt. Des weiteren existieren
Beziehungen zwischen Teilsystemen und lassen sich innerhalb der Teilsysteme Beziehungs-
geflechte zwischen den Elementen ausmachen.
Beziehungen konkretisieren sich durch den Austausch materieller oder immaterieller Objekte.
Nach einer Bestandsaufnahme der notwendigen Beziehungsgefiige sind weitergehende
alternative Verhaltensinterdependenzen und Zeitaspekte der Beziehungen zu dokumentieren.
Ubertragen auf die vorliegende flexibilititsorientierte Untersuchung sind hierunter
Zusammenhdnge zwischen Flexibilititsbedarfen und -potenzialen einerseits sowie unterneh-

mensinterne Abhingigkeiten andererseits festzustellen.

"5 ygl. hier und im Folgenden Fuchs-Wegener, G. (1974), S. 73 ff.
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Letztlich ist das Systemverhalten als Ganzes zu analysieren. "Die Zustinde und Verhaltens-
weisen eines Systems basieren auf den Eigenschaften der Elemente und deren Beziehungen
untereinander. Sie werden ausgeldst durch die auf das System einwirkenden Einfliisse der
Umwelt[.]""'° Da die Einfliisse im Zeitverlauf wechseln, wird es erforderlich, das System-
verhalten unter wechselnden Umweltbedingungen zu analysieren. Dieser letzte Schritt stellt
die zusammenfassende Beurteilung des Unternehmens aus Flexibilitdtssicht dar. Eine solche
Beurteilung setzt die Konstruktion geeigneter Modelle/Instrumente voraus, wie sie in der

Konzeption des Flexibilitdtsaudits zu verstehen ist.

1.2.3 Unternehmen als sozio-technische, offene, dynamische und komplexe Systeme

Nachdem die Eignung des Systemansatzes als theoretische Forschungsgrundlage und das
grundsitzliche Vorgehen einer Systemanalyse beschrieben wurde, gilt ist es nun, das Unter-
nehmen als besondere Klasse eines Systems zu erkliren.'’

Der urspriinglichen Bedeutung des griechischen Wortes folgend bedeutet 'System' Zusam-

. 118
menstellung, Vereinigung oder auch Ganzes.

Die Existenz einer Ganzheit bedingt
wiederum das Vorhandensein von Teilen, Gliedern oder Elementen. Kurzum, das Ganze und
deren einzelne Elemente sind zwei Grundmerkmale des allgemeinen Systembegriffs.''*Die
Ordnung der Elemente organisiert und strukturiert die Ganzheit.'*® Zwischen den Elementen
bestehen Beziehungen. Zusétzlich zu diesen internen Elementbeziehungen existieren Bezie-
hungen zwischen den Elementen bzw. dem System und seiner Umwelt. Jedes System entsteht
erst durch Abgrenzung von der umgebenden Umwelt. Jedes System bedarf somit einer Um-
welt.'!

In Anlehnung an ULRICH ist unter einem System "eine [von einer Umwelt abgegrenzte],
geordnete Gesamtheit von Elementen [zu verstehen], zwischen denen [systeminterne und
systemgrenzeniiberschreitende] Beziehungen bestehen oder hergestellt werden kénnen."'**
Dieses allgemeingiiltige Systemverstdndnis ldsst sich durch Variation zusétzlicher System-
eigenschaften weiter konkretisieren. Da Unternehmen als sozio-technische, offene,
dynamische und komplexe Systeme verstanden werden sollen, sind eben diese Merkmals-

n . . 123
auspragungen einer kurzen Betrachtung zu unterziehen.

e Fuchs-Wegener, G. (1974), S. 76.

""" Vgl. Luhmann, N. (1984), S.15 f.

"8 ygl. Flechtner, H.-J. (1966), S. 228.

19 ygl. Ulrich, H. (2001), S. 133.

120 ygl. Flechtner, H.-J. (1966), S. 228.

121 ygl. Luhmann, N. (1984), S. 35 ff. und 242 ff.

122 Ulrich, H. (2001), S. 133.

12 Zu einer anderen differenzierten Charakterisierung des Systems 'Unternechmen' vgl. Haberfellner, R.
(1975), S. 28.
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Zunichst sei das Unternehmen als sozio-technisches System gekennzeichnet. Im Einklang
mit dem Begriffsverstindnis eines Unternehmens entsteht ein Unternehmen nicht durch sich
selbst, sondern stellt ein von Menschen geschaffenes und getragenes Produkt dar. Unter-

124 Mithilfe von Unternehmen

nehmen sind somit ein Teil unseres gesellschaftlichen Lebens.
konnen unterschiedlichste Ziele erreicht werden. Anders ausgedriickt, erfiillen sie bestimmte
Zwecke, indem sie produktive Leistungen im Sinne der Gesellschaft erstellen. Die Leistungs-
erstellung ist im Zeitverlauf variabel, da sozio-technische Systeme in der Lage sind, sich
selbst zu reflektieren.'® Es findet ein Abgleich der aktuellen Ziele, Strukturen und Verhal-
tensweisen mit den gewiinschten Auspriagungen seitens der Umwelt statt.

Die technische Komponente eines sozio-technischen Systems beruht auf der notwendigen
Integration technischer Elemente zur Leistungserstellung wie Maschinenparks oder Com-
putern. Kurzum, sozio-technische Systeme beinhalten stets die Komponenten 'Mensch &

Maschine.''?®

Im néchsten Schritt ist die Offenheit von Systemen (~Unternehmen) zu erldutern. 127
Systeme sind offen, wenn sie (und das ist bei Unternehmen der Fall) Interaktionen mit ihrer
Umwelt aufweisen. Liegen Beziehungsverflechtungen vor, ist das System selbst Bestandteil
eines hoheren Systems. Durch die AuBlenbeziehungen kommt es zum Austausch von Materie,
Energie und/oder Informationen zwischen System und Umwelt. Im 6konomischen Sinn
spricht man in Bezug auf ein Unternehmen von Inputs, welche auf dem Wege eines internen
Transformationsprozesses zu Outputs umgewandelt werden. Durch die In- und Outputs passt
sich das System seiner Umwelt an, verdndert aber auch in gewissem Malle dieselbige. Fiir
offene Systeme ist es lebensnotwendig, die stindigen Verdnderungen im Sinne der Erreichung
eines 'Fliefgleichgewichts' zu stabilisieren.

Die Dynamik von Systemen (~Unternehmen) beschreibt deren Verhalten im Zeitverlauf. Im
Falle offener Systeme geht es um das Verhalten gegeniiber der Umwelt, welche sich in
Variation der Aullenbeziehungen &uBlert. Damit sind die bereits erwédhnten Austausch-
beziehungen von Materie, Energie und Informationen angesprochen. Beziiglich der Innenbe-
ziehungen eines Systems spiegelt sich die Dynamik durch das Verhalten der einzelnen
Elemente bzw. Subsysteme wider. Ubertragen auf das Unternehmen konnen die bestiindigen
Optimierungsversuche der Wertschopfungsprozesse mit der Umwelt einerseits und inner-

betrieblicher Rekonfigurationen anderseits identifiziert werden.

124 ygl. Thielen, C. (1993), S. 8.

125 ygl. Luhmann, N. (1984), S. 16 f.

126 Die Bezeichnung 'sozial' wurde in Anlehnung an HABERFELLNER in 'sozio-technisch' abgewandelt. Vgl.
Haberfellner, R. (1975), S. 19.

127 Vgl. hier und im Folgenden Ulrich, H. (2001), S. 134 ff.
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SchlieBlich ist die Komplexitit als Eigenschaftsmerkmal unternehmerischer Systeme zu

erkliren.'?®

Die Komplexitdt ergibt sich mitunter aufgrund der Anzahl der Elemente und des
Reichtums der internen und externen Beziehungen zwischen seinen Elementen und/oder der
Umwelt. Zur (theoretischen) Quantifizierung der Komplexitit wird die Varietit als MaBzahl
herangezogen. Die Varietit bedient sich weitestgehend der mathematischen Kombinatorik
und berechnet sich als mogliche Anzahl unterschiedlicher Systemzustinde.'* Insbesondere in
offenen Systemen mit hoher Dynamik ergibt sich durch die Variation der Beziehungen eine so
hohe Anzahl potenzieller Zustinde, dass eine vollstindige Beschreibung des Systems nicht
mehr moglich erscheint.'* Fiir die Ubertragung auf das Unternchmensgeschehen bedeutet

dies, dass Wirkungszusammenhange nur mithilfe vereinfachender Modelle/Instrumentarien zu

erkldren sind.

1.2.4 Systemumwelt — Storfaktor und konstituierendes Gegenstiick

Offensichtlich steht das System in einem recht ambivalenten Verhiltnis zur umgebenden
Umwelt. Das System bendtigt die Umwelt zur Entstehung, wird durch die Umwelt aber
zugleich bestdndig in seiner Existenz gestort; gegebenenfalls sogar zerstort. Wie kann die
Umwelt zugleich solch schopferische und zerstorerische Kraft besitzen?

Neuere systemtheoretische Ansétze setzen den gewdéhlten Betrachtungswinkel explizit auf das
Verhiltnis System-Umwelt anstelle einer reinen Innenanalyse des Systems (Stichwort:

Ganzheit vs. Teile)."!

Die Existenz von Systemen ist aus dieser erweiterten Sicht ohne die
Existenz einer zugehorigen Umwelt nicht méglich."** Diese Erkenntnis ist aus Unternehmens-
sicht einleuchtend. So wurde bereits darauf verwiesen, dass ein Unternehmen (als System)
erst aufgrund der produktiven Leistungserstellung fiir die Gesellschaft (als Umwelt) existiert.

Die potenzielle zerstorerische Kraft der Umwelt basiert auf der Komplexitidt und Dynamik der
Umweltveranderungen. Komplexitdt besteht, wenn sich eine Vielzahl von Umweltsegmen-
ten/-elementen oder Beziehungen zwischen diesen in vielféltiger, unvorhersehbarer Weise
verdndert. Umweltdynamik bezieht sich auf eine hohe Frequenz (z.B. hohe Innovationsrate)
bzw. groles Ausmall und Geschwindigkeit der Umweltentwicklungen. Umweltkomplexit:it

und -dynamik werden somit als Determinanten der Umweltverinderungen

angesehen.133

28 Zur eingehenden Betrachtung der Komplexititsproblematik vgl. Malik, F. (2000), S. 184 ff.

2 ygl. Ashby, W.R. (1974), S. 126, Krieg, W. (1971), S. 55 ff., Malik, F. (2000), S. 186 ff.
130 ygl. Beer, S. (1970), S. 27.

Bl ygl. Luhmann, N. (1984), S. 35 und Willke, H. (1996), S. 56.

132 Vgl. hier und im Folgenden Luhmann, N. (1984), S. 35 ff. und 242 ff.

133 ygl. hnlich Perich, R. (1992), S. 83 ff. oder Thielen, C. (1993), S. 26 ff.
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Die Frage der Grenzziechung zwischen Unternehmen und Umwelt beantworten neuere
systemtheoretische Ansitze mit der Theorie selbstreferentieller Systeme.'** Grenzen werden
nicht extern gesetzt, sondern entstehen durch eigene Handlungen, Sinnbestimmungen und
Kommunikation. Unternehmen als Systeme entstehen somit durch bewusste Differenzierung
zur Umwelt. Formal bezeichnet LUHMANN diese Differenz als Komplexitétsgefille
zwischen Unternehmen und Umwelt. Im Innenverhdltnis wird letztlich erst durch eine
entsprechende Komplexitétsreduktion ein iiberschaubares und sinnvolles Handeln ermdoglicht.
Eine 1:1-Abbildung der Umweltkomplexitdt ist aus dieser Sicht weder moglich noch
erstrebenswert, sie wiirde einer Auflosung der Unternehmensgrenzen gleichkommen.

Die prinzipielle Unbegrenztheit und Unstrukturiertheit der Umwelt wird hdufig auch als
Grundlage genommen, eine systematische Auseinandersetzung mit dieser abzulehnen.'®
HABERFELLNER bezeichnet es dagegen als zweckméBig, einen definierten Bereich der
Umwelt als relevanten Bereich abzugrenzen und in sinnvoll strukturierbare Segmente zu
unterteilen. Diese Umweltsegmente stellen wiederum Teilsysteme dar. Aus dem Blickwinkel
des Unternehmens ist die Umwelt damit kein System fiir sich selbst. Sehr wohl ist es aber
moglich, dass in der Umwelt weitere identifizierbare Systeme existieren.

Die Komplexitit des bestehenden Systems wird nunmehr durch die Erweiterung um
zusitzliche Beziehungsstringe zur Umwelt und die dort identifizierten Systemen abermals
gesteigert. Storungen im Sinne der Variation bestehender Beziehungen koénnen systemintern
zwischen Elementen/Subsystemen sowie systemextern zwischen der Umwelt oder Systemen
in der Umwelt und dem System entstehen.

Systemexterne Storungen weisen durch die schlechtere Prognostizierbarkeit und mangelnde
Kontrollierbarkeit in der Regel deutlich negativere Einfliisse auf das System aus.'*° Die
Kompensation dieser Storungen in Form einer sich stdndig d&ndernden Umwelt stellt daher
eine Hauptaufgabe dar. Ein System kann als flexibel bezeichnet werden, wenn es trotz
zahlreicher Storungen gelingt, bestehende Gleichgewichtszustinde wiederherzustellen oder
neue zu erreichen.'’

Ubertragen auf das Unternehmensgeschehen kénnen z.B. plétzliche Rohstoffverknappungen
aufgrund einer Naturkatastrophe auf der Beschaffungsseite oder Umsatzriickgange durch
Technologieinnovationen Dritter auf der Nachfrageseite genannt werden. Aus Sicht des

Unternehmens wiére das Gleichgewicht einerseits durch Substitution bisheriger Inputgiiter

3% ygl. Luhmann, N. (1984), insb. S. 25, S. 242 f. und S. 593 ff.
135 ygl. Haberfellner, R. (1975), S. 29.

136 ygl. Grochla, E. (1974), S. 11.

BT vgl. Meffert, H. (1969), S. 786.
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oder anderseits durch schnelle Markteinfiihrung konkurrenzfahiger Produkte wiederher-
zustellen. In beiden umweltbedingten Anpassungsnotwendigkeiten ist Flexibilitdt von Noten.

Der bisherige Schwerpunkt der Unternehmensreaktionen auf Umweltstérungen kann in der
Anpassung durch interne Systemidnderungen gesehen werden. Neuere Ansétze der System-
theorie weisen dariiber hinaus auf die Beeinflussung der Umwelt seitens des Systems hin.

1 . . . 1 .
"13% sind Kooperations- und Abstimmungsformen '’ wie

Unter dem Stichwort 'Koevolution
z.B. Allianzen, Netzwerke, Lobbyismus oder gar Kartelle angesprochen, mit denen das
Unternehmen in bewusste Interaktion mit seiner Umwelt bzw. dortigen Systemen tritt. In
allgemeiner Weise beschreibt Koevolution Wirkungszusammenhénge, in denen das Unter-
nehmen durch aktive Einflussnahme seine Umwelt verdndert, worauf die Auswirkungen der
unternehmensseitigen Einflussnahmen wieder auf das Unternehmen zuriickwirken.'*

Die genannten netzwerkartigen Wertschopfungsformen verlassen damit den Rahmen der
Unternehmensgrenzen und nehmen das Zusammenspiel mehrerer Netzwerkteilnehmer in den
Betrachtungsfokus. Sydow spricht in diesem Zusammenhang auch von der 'interorganisa-
tionalen Flexibilitét', welche die Grundlage bietet, sich quantitativ und qualitativ wechselnden
Umweltsituationen im netzwerkartigen Systemverbund anzupassen.'*'

Der Untersuchungsschwerpunkt dieser Arbeit stellt dagegen das System des Unternehmens
und damit die Unternehmensflexibilitdt dar, so dass interorganisationale Flexibilitdtsaspekte
lediglich am Rande, so z.B. im Zusammenhang mit Outsourcing-Entscheidungen, betrachtet

werden.

% Vgl. Baum, J./Singh, J. (1994), S. 379 ff.

139 Fiir eine Ubersicht verschiedener netzwerkartiger Unternehmensformen vgl. Morschett, D. (2003), S. 387
ff.

140 ygl. Brehm, C.R. (2003), S. 93 f.

41 vel. Sydow, J. (1995), S. 116.
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1.3 Bewertungsproblematik der Unternehmensflexibilitit
1.3.1 Diskussion alternativer Ansétze zur Flexibilitdtsbewertung

Multidimensionalitdt sowie unterschiedlichste Ausprigungsformen (und damit in der Regel
unterschiedlichste 'Messeinheiten') stellen die Bewertung der Unternehmensflexibilitdt mehr
oder weniger problematisch dar. Vor der Zielsetzung einer gesamtunternehmensbezogenen
Operationalisierung sind daher zunéchst die bestehenden Ansdtze der Flexibilititsbewertung
zu diskutieren, um Aussagen iiber deren Eignung und insbesondere Anwendungsorientierung
im Rahmen einer Flexibilititsanalyse zu erhalten.'**
Die wesentlichen, alternativen Ansitze der Flexibilititsbewertung lassen sich wie folgt
gruppieren:

e Indikatorenbasierte Ansétze,

e Flexibilitdtsbewertung anhand erreichbarer Strategien oder realisierter Zielwerte,

e realoptionsbasierte Flexibilititsbewertung und

e VaR- und CFaR-basierte Ansétze.
Indikatorenbasierte Bewertungsansiitze verwenden zur Beurteilung der Flexibilitdt mehr
oder weniger umfangreiche Indikatorensysteme. Diese sind integrierte Zusammenstellungen
von EinzelmessgroBen, deren jeweilige Auspridgungen in Summe Aufschluss iiber die Flexi-
bilititssituation des Unternehmens geben sollen.'* Beispielhaft sei ein Indikator aus der
Indikatorensammlung von PAULI genannt. So umschreibt der Autor die Handlungsschnellig-
keit des Unternehmens u.a. mit dem Indikator 'Lieferfrist', den er wie folgt definiert:

o Lieferschnelligkeit = [1 — eigene Lieferfrist / brancheniibliche Lieferfrist]."**
Der wesentliche Vorteil von Indikatorensystemen kann in der leichten Handhabung durch das
Management gesehen werden, so dass bei gegebener Nachvollziehbarkeit der Indikatoren eine
tatsdchliche Anwendung zu erwarten ist.
Die présituative Definition von Indikatoren birgt jedoch die Gefahr eines Selektionsrisikos
(d.h. fehlerhafte, unzureichende Indikatorenauswahl), welches die umfassende Aussagekraft

des Indikatorensystems schwécht. Diesbeziiglich wird teilweise erhebliche Kritik formuliert,

2 Dieses geschieht in fokussierter Weise, da eine grundlegende Gegeniiberstellung alternativer

Bewertungsmethoden an anderer Stelle in der Literatur bereits erfolgt ist. Vgl. zu einer vergleichenden
Darstellung der alternativen Ansétze in der Ubersicht Mdssner, G. (1982), S. 312 ff., Pibernik, R. (2001),
S. 92 ff.

3 Vagl. zu indikatorenbasierten Ansitzen Brill, D./Mandelbaum, M. (1989), Chen, 1.J./Chung, C.H. (1996),
Pauli, J.W. (1986).

144 Vgl. Pauli, J.W. (1986), S. 146.
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nach der Indikatorensysteme lediglich bruchstiickhafte, allgemeine Hinweiskraft zugestanden
wird.'*
Eine allzu harsche Kritik aufgrund des Selektionsrisikos kann nicht geteilt werden. Bewer-
tungsmethoden bediirfen regelméBig der Reduzierung der zu beurteilenden Objekte, um zu
Ergebnissen zu gelangen. So beruhen beispielsweise Kapitelwertberechnungen auf der An-
nahme, die wesentlichen Faktoren identifizieren zu konnen, auf deren Grundlage die
zukiinftigen, zu diskontierenden Cashflows geschitzt werden.
Bestehende indikatorenbasierte Flexibilitdtsbewertungsansdtze zeichnen sich jedoch durch
eine fehlende Verkniipfung von auBen- und innenorientierten Flexibilititstatbestinden aus.'*®
Dieser Mangel ist zu beheben, da sich Aussagen iliber den Flexibilitdtserfiillungsgrad erst
mittels Abgleich mit den Flexibilititsbedarfen der Umwelt ergeben. Der durch Indikatoren
abgedeckte Analyseraum muss daher den Umweltbereich umfassen. Hierzu sind beispiels-
weise auBengerichtete Indikatoren aus Frithaufkldrungssystemen zu integrieren.
Ansitze zur Flexibilitiitsbewertung auf Basis realisierbarer Strategien bzw. tatsiichlich
realisierter Zielwerte sind durch einen hohen Abstraktionsgrad im Zuge der Losungsfindung
charakterisiert.'*” Innerhalb der vorliegenden verkiirzten Diskussion erscheint eine gemein-
same Beschreibung moglich, da beide Ansdtze im Sinne einer formal-analytischen For-
schungsstrategie Erkenntnisse durch Modellbildung anstreben.
Mithilfe formal-mathematischer Darstellungen werden abstrakte Flexibilititsmalle definiert.
Diese Flexibilititsmalle sind Funktionen in Abhéngigkeit allgemeiner, nicht weiter spezifi-
zierter Aktionen, von denen ein Unternehmen eine zahlreiche oder eingeschriankte Auswahl
besitzen kann.
Exemplarisch wird das Flexibilititsmal von MANDELBAUM/BUZACOTT dargestellt,
welches durch folgende Funktion definiert ist: '**

* F(a)=|42(s2)
Das Flexibilitdtsmal3 F (a;) gibt hierin die aktuelle Flexibilitét an, die in einer zweiperiodigen
Sichtweise von der verbleibenden Aktionsmenge 4> (s;) in der Folgeperiode abhingt.
Die formal-analytische Darstellungsform des Flexibilitidtsphdnomens zeichnet sich offen-
sichtlich durch eine geringe Anwendungsorientierung aus. Das Management miisste die
notwendige Konkretisierung der 'Aktionen' ohne Hilfestellung durchfiihren.
Realoptionsbasierte Bewertungsansitze verwenden die Erkenntnisse der Finanzmarkt-

theorie, um mit deren Hilfe eine Bewertung der Handlungsspielrdume des Unternehmens

145 yagl. Jacob, H. (1989), S. 26.

¢ Vgl. zu diesem Kritikpunkt insbesondere Jacob, H. (1989), S. 26.

47 ygl. Jacob, H. (1974), Mahlmann, K. (1976), Mandelbaum, M./Buzacott, J. (1990), Meier-Barthold, D.
(1999), Schneeweil3, C./Kiithn, M. (1990).
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durchzufiihren. '** Die spezielle Art der Flexibilititsbewertung durch Realoptionen erfolgt
hierin auf Basis von Kapitalwertberechnungen. Die Wertzuweisung einer Realoption bedarf
jedoch der Voraussetzung, dass ein vergleichbares, marktgingiges Investment (~Underlying)
identifiziert werden kann. Diese Pramisse wird regelméBig nicht erfiillt. 130

Auch in den Fillen, in denen die Bewertung unter der Annahme weitergefiihrt wird, dass eine
Aktie oder ein Aktienportfolio identifiziert wird, das den Wert des Underlying widerspiegelt,
verbleiben existierende realoptionenbasierte Flexibilitdtsanalysen auf einem hohen, abstrakten
Niveau. Im Fokus stehen (De-)Investitionen bzw. deren verzdgerte Ausfiihrungen. Ansatz-
punkte zur Flexibilisierung der Unternehmenspotenziale werden meist nicht oder nur am
Rande erwéhnt."”!

Im Bezug auf realoptionsbasierte, mithin kapitalwertbasierte Bewertungsverfahren wird auf
die allgemeine Kritik von KRUGER verwiesen. Sie trifft im gleichen MaBe auf eine flexi-
bilititsorientierte Bewertung mithilfe dieser Methoden zu. Mit den Worten KRUGERS
bestand in der jiingeren Vergangenheit demnach der Trend zur "Uberbetonung der finanziel-
len Sphédre und zu einer Vernachldssigung von Sachfragen der Wertentstehung [...]. [...]
Grundlage jedes nachhaltigen 6konomischen Wertes [sind aber] nicht finanzielle Mandver,
sondern unternehmerische Ideen und ihre erfolgreiche strategische und operative Umset-
zung.""** Realoptionsbasierte Ansitze liefern diesem Gedanken folgend keine Handlungs-
ansétze, da zugrunde liegende Wertschopfungen nicht diskutiert werden.

Aus dem Risikomanagement heraus sind Value-at-Risk (VaR)- bzw. Cashflow-at-Risk
(CFaR)-Methoden anzufiihren.'> Vereinfacht ausgedriickt geben VaR-Modelle iiber den
maximalen Marktwertverlust eines Finanzportfolios in einer definierten Zeitperiode Auskunft.
CFaR-Modelle stellen die Ubertragung auf Unternehmen aus dem nichtfinanziellen Sektor
dar.

Die potenzielle Eignung dieser Ansitze zur Flexibilitdtsbewertung basiert auf der Annahme,
dass sich mangelnde Flexibilitdt in entsprechenden VaR/CFaR-Werten (als Flexibilitdtsmal}
verstanden) niederschlégt.

Entscheidender Problempunkt ist die fehlende Verfiigbarkeit stochastischer Datenmengen als
Berechnungsgrundlage. Es ist davon auszugehen, dass die Wahrscheinlichkeiten in Bezug auf

Umweltereignisse in vielen Fillen nicht gegeben sind.'** Bestehende VaR-Ansitze integrieren

148 ygl. Mandelbaum, M./Buzacott, J. (1990), S. 20.

149 Zur ausfiihrlichen Darstellung vgl. Mayer, A. (2001), Trigeorgis, L. (1998).

0 Vgl zur Kritik Pibernik, R. (2001), S. 131 und S. 136.

1 vgl. Mayer, A. (2001), S. 197 f. und 230 f.

12 Kriiger, W. (2004), S. 59.

133 Vgl. zwecks einfiihrender Darstellung Becker, G.M. (1998), S. 392 ff.

154 Vgl. zur Kritik an VaR/CFaR-Modellen Winter, P. (2004), S. 292 f. oder auch Schierenbeck, H./Lister, M.
(2002), S. 342 f.
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zudem eine recht kleine Auswahl von Einflussfaktoren, da sie sich ausschlieBlich auf finanz-
wirtschaftliche Einfliisse wie z.B. Wechselkursschwankungen beschrinken.'*

Zusammenfassend wird darauf hingewiesen, dass nicht bezweckt wurde, die generelle
Untauglichkeit bestehender Ansdtze zur Flexibilititsbewertung nachzuweisen. Vielmehr
verfolgen bisherige Ansdtze jedoch nicht das Ziel einer handlungs-/anwendungsorientierten
Operationalisierung des Flexibilitdtsphdanomens. Ausnahme hiervon bilden die indikatoren-
basierten Ansédtze, deren Konkretisierungsgrad beibehalten werden soll, deren Schwéchen es

aber zu beheben gilt.

1.3.2 'Pragmatisch-indirektes Messen' als Vorgehensweise zur Flexibilititsbewertung

Im Folgenden wird das 'Pragmatisch-indirekte Messen' als grundsdtzliches Vorgehen zur
Flexibilitiatsbewertung erldutert. Diese Methodik zur Bestimmung des Flexibilititsbedarfs/
-potenzials wird in Analogie zur Technologiebewertung nach PFEIFFER/WEISS ent-

wickelt. 1>

Dabei wird angenommen, dass sich die Untersuchungsobjekte Technologie
einerseits und Flexibilitit andererseits im hohen Mal3e entsprechen. So werden grundlegende
Gemeinsamkeiten in dem oftmals physikalisch nicht greifbaren Charakter (~Immaterialitit),
in der beidseitig potenziellen Mehrdimensionalitit (~Wirkungsweise) und in den vielféltigen
Auspriagungsformen (~Arten) gesehen. Die inhaltliche und methodische Ausgestaltung einer
Flexibilitatsbewertung stellt daher den Schwerpunkt des Hauptteils unter C.2/C.3 dar.
Technologiebewertung begreifen PFEIFFER/WEISS nicht "[...] als deterministisches
Vorschreiben einer zukiinftigen Handlungserfiillung, sondern als Reduktion der Komplexitét,
als Verringerung der Faktenvielfalt auf entscheidbare Strukturen, letztlich mit dem Ziel einer
Erhéhung der Wachsamkeit fiir Verdnderungen.'™"

Dieser auf die Technologie als Untersuchungsobjekt bezogene Erkenntnis kann hinsichtlich
der Flexibilitdtsbewertung voll entsprochen werden. Umweltkomplexitdt und -dynamik sowie
damit einhergehende Unsicherheit iiber zukiinftige Umweltereignisse sollen auf ein
iiberschaubares, handhabbares Mal} reduziert werden.

PFEIFFER/WEISS greifen dazu auf die 'Bewertung als pragmatisch-indirektes Messen'
zuriick.””® Messungen konnen in urspriinglicher, abgeleiteter oder indirekter Form erfolgen.
Letztere Messmethode ldsst sich wiederum in eine klassische oder pragmatische Variante

unterteilen. '’

33 ygl. Winter, P. (2004), S. 292.

16 ygl. Pfeiffer, W./WeiB, E. (1995), S. 663 ff.

7 pfeiffer, W./WeiB, E. (1995), S. 665.

138 ygl. Randolph, R. (1979), S. 65.

139 Vgl. hier und im Folgenden Randolph, R. (1979), S. 21 ff.
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Beim urspriinglichen Messen konnen Merkmalsauspragungen in reellen (~kardinalen) Zahlen
in einer jeweiligen Messeinheit (wie z.B. Linge in Meter, Gewicht in Kilogramm oder
Geldwerte in Euro) dargestellt werden.
Innerhalb des abgeleiteten Messens wird eine tatsdchliche Beobachtung durch ein Mess-
system ersetzt. Ein beobachtbarer Sachverhalt wird mittels Quantifizierungsvorschrift
(~empirische GesetzméBigkeit) in ein Messergebnis mit Bedeutung iibersetzt. "Der abge-
leitete Messwert stellt somit nicht mehr den urspriinglich beobachteten Sachverhalt dar."'®
Voraussetzung des abgeleiteten Messens ist das Vorhandensein eines entsprechenden empi-
risch-nutzbaren, quantifizierbaren Messbereichs.
Bisherige Messtypen konnten durch direkte Beobachtung oder das Vorhandensein empi-
rischer Korrelate in sinnvoll zu interpretierende Messergebnisse tiberfithrt werden. Indirektes
Messen gelangt dagegen in solchen Situationen zum Einsatz, in denen direktes Beobachten
oder empirischen Zusammenhinge nicht oder nur selten gegeben sind.'®' Situationen, in
denen damit indirektes Messen Anwendung findet, lassen sich vielmehr durch ein
theoretisches Konstrukt beschreiben und keiner direkten Beobachtungs- oder Messsprache
zuordnen.
Flexibilititen (bzw. zugrunde liegende Bedarfe und Potenziale) sind im unternehmerischen
Zusammenhang zum erheblichen Teil nicht durch urspriingliches Beobachten oder Ableiten
messbar. Die indirekte Messung findet in diesem Sinne durch die theoretische Konstruktion
von Indikatoren, deren tatsidchliche Feststellung und sich anschlieBende Interpretation statt.
Als pragmatisch ist das Vorgehen zu bezeichnen, da i.d.R. subjektives Expertenwissen in die
Flexibilitiatsbewertung einflieft. Die Bewertung von Flexibilitit wird diesem Mess-
/Bewertungsverstindnis folgend in Anlehnung an RANDOLPH als pragmatisch-indirektes
Messen vollzogen. 162
Anhand eines vierstufigen Prozesses wird aufgezeigt, wie das Vorgehen zur Ermittlung des
Flexibilitatsbedarfs und -potenzials in die 'Bewertung als indirekte Messungsmethodik' einzu-
ordnen ist:'®’

1. theoretische Anreicherung,

2. Prézisierung,
3. Skalierung und
4

Interpretation.

10 pfeiffer, W./WeiB, E. (1995), S. 666.

11 ygl. Randolph, R. (1979), S. 26.

102 ygl. Randolph, R. (1979), S. 65 ff.

' Vgl. hier und im Folgenden Pfeiffer, W./WeiB, E. (1995), S. 670 ff.



B.1.3 Bewertungsproblematik der Unternehmensflexibilitét 47

In der theoretischen Anreicherung des pragmatisch-indirekten Messens wird das Unter-
suchungsobjekt der Flexibilitit in den Kontext einer systemtheoretischen Betrachtungsweise
gestellt. Mithilfe des systemtheoretischen Vorgehens sind die externen Umweltsegmente und
die internen Handlungsfelder zu prézisieren. So ist aufzuzeigen, inwiefern identifizierte
Subsysteme und deren Verkniipfungen untereinander die geforderte und gebotene Unter-
nehmensflexibilitit pragen.'® Aus Bewertungssicht stehen sich hierbei Flexibilititsbedarfe
und -potenziale im Sinne eines Gegenstrommodells gegeniiber.'®’

Bedarfe und Potenziale konnen als Oberindikatoren interpretiert werden, anhand deren die
Zweiteilung der flexibilititsorientierten Analyse erfolgt. '® Der Flexibilititsbedarf ist als
unbeeinflussbarer Oberindikator, das Flexibilitdtspotenzial dagegen als beeinflussbarer
Oberindikator zu interpretieren.'®” Jeder Oberindikator ist weiter aufzugliedern. So werden in
Bezug auf den Flexibilititsbedarf die formalen Umweltdeterminanten Komplexitit und Dyna-
mik einerseits und in Bezug auf das Flexibilitdtspotenzials die formalen Gestaltungsprinzipien
Redundanz, Modularitit, Lern-/Entwicklungsfahigkeit und Selbstregulierung andererseits
identifiziert.

Im zweiten Schritt der pragmatisch-indirekten Messung werden die systemisch identi-
fizierten Subsysteme mittels flexibilititsorientierter Priziszierung beschrieben. Die Bewer-
tungsproblematik liegt hier zwischen einer einzelfallbezogenen Beschreibung und einer vorab
systematisierten, verallgemeinernden Festlegung.

Die Anwendung der Typologisierung bietet in beide Richtungen Spielrdume, indem sie Rah-

168 Dazu werden

men steckt, gleichzeitig aber Raum fiir individuelle Indikatorenauswahl lésst.
umwelt- wie unternehmensseitig die formalen Determinanten (Komplexitit und Dynamik)
sowie Gestaltungsprinzipien (Redundanz, Modularitit, Lern-/Entwicklungsfihigkeit und
Selbstregulierung) zur Detaillierung der identifizierten Subumweltsegmente und —handlungs-
felder mittels flexibilitdtsorientierter Priazisierung herangezogen.

Im dritten Schritt des pragmatisch-indirekten Messens, der Skalierung, ist eine Bewertung
im engeren Sinn durchzufiihren. Entsprechend der zugrunde liegenden Untersuchungsreihen-
folge wird dabei zunéchst der Flexibilitidtsbedarf bestimmt. Die identifizierten, typologischen
Umweltereignisse sind hinsichtlich des quantitativen, qualitativen und zeitlichen Flexibi-

litatsbedarfs zu konkretisieren.

1% Vgl. zu den wesentlichen Punkten einer Systemanalyse Kapitel B.1.2.2.

195 vgl. Kriiger, W./Homp, C. (1997), S. 87 f.

1% Vgl. Lange, B. (1981), S. 47.

"7 Wiederum wird auf die Analogie zur Technologiebewertung im Technologieportfolio hingewiesen, in
welchem externe (unbeeinflussbare) Technologieattraktivitit und interne (beeinflussbare) Ressourcenstirke
die beiden Oberindikatoren darstellen. Vgl. Pfeiffer, W. et al. (1991), insbesondere S. 83 ff. und 91 ff.

1% ygl. Randolph, R. (1979), S. 118 ff.
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In Bezug auf die Ableitung des Flexibilititspotenzials wird angenommen, dass die indirekte
Messung (mittels Indikatoren und damit zusammenhéngender Expertenschétzungen) zum Teil
durch direkte Messung von Flexibilitdtspotenzialen angereichert werden kann. Diese verbes-
serte (direkte) Messgenauigkeit wird mit einer héheren Informationsverfiigbarkeit beziiglich
der eigenen Unternehmenspotenziale begriindet. So lédsst sich beispielhaft die variable Aus-
bringungsmenge einer Produktionsstra3e ermitteln, wihrend potenzielle Schwankungen in der
nachgefragten Menge aufgrund der Produkteinfiihrung eines Konkurrenten abzuschitzen
sind.'®”

Im vierten und letzten Schritt des pragmatisch-indirekten Messens ist eine sinnvolle
Interpretation der nach Umweltbereichen und Flexibilitiatsbedarfen spezifizierten Indika-
toren vorzunehmen. Durch die Interpretation bisher grob beschriebener Flexibilititsbedarfe
erfolgt eine 'Ubersetzung' in die internen Handlungsfelder des Unternehmens 'hinein'. Ihnen
ist das identifizierte Flexibilititspotenzial in einer vergleichenden Synthese gegeniiber-
zustellen. Letztlich sind Flexibilitdtsengpédssen (und -iiberschiisse) zu identifizieren und in der

Folge zu beseitigen.

1.3.3 Determinanten des Flexibilitatsbedarfs

Wie aufgezeigt, besitzen die Determinanten des Flexibilitdtsbedarfs innerhalb der Operatio-
nalisierung der Unternehmensflexibilitit eine zentrale Bedeutung. Umweltseitig sollen sie
dazu dienen, mittels Typologisierung der Umweltereignisse den Flexibilitdtsbedarf zu
spezifizieren. Bevor dieses geschehen kann, sind die Determinanten der Umweltkomplexitit

und -dynamik in einer einfiihrenden, theoretischen Auseinandersetzung zu beleuchten.

B Umweltkomplexitét

Dem urspriinglichen Verstindnis zum Komplexitétsbegriff folgend, sah man die (grof3e)
Anzahl relevanter Einflussvariablen hauptsdchlich zur Charakterisierung einer komplexen
Situation verantwortlich.'”

In dem Versuch, die Komplexitit der Umwelt zu messen, schligt DUNCAN den Simple-
Complex-Index (SCI) vor. Die 'gemessene' Komplexitit ergibt sich hierin durch Multi-
plikation zweier Summenfunktionen. Integriert werden zum einem die relevanten Umwelt-

komponenten [Cj] (z.B. Wettbewerb), zum anderen die dort befindliche Faktorenanzahl [Fi]

1% An dieser Stelle miissen dennoch allzu hohe Erwartungshaltungen beziiglich der exakten Messung des

unternehmerischen Flexibilititspotenzials gebremst werden, da auch weiterhin ein Grofteil der
Unternehmenspotenziale lediglich indirekt beschrieben werden kann. Wie viel schneller wird ein
Unternehmen durch die Umstellung von funktionaler auf divisionale Organisationsstruktur, durch die
Einrichtung von Projektgruppen oder die Definition (Kern-)Prozessverantwortlicher?
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(z.B. einzelne Konkurrenten). Durch die Quadrierung gewichtet DUNCAN die Anzahl der

relevanten Umweltkomponenten entsprechend hoher.

=1

SCl= i Fi e f Cj?
=1

Abb. 5: Simple-Complex-Index

Die auf der Basis der reinen Variablenanzahl beschrinkte Sichtweise des Komplexititsbe-
griffs wird in einem weiteren Schritt dadurch erweitert, dass zusétzlich die Heterogenitit der
Variablen betrachtet wird.'”' SchlieBlich kann der Komplexititsbegriff iiber die Anzahl und
Verschiedenartigkeit der zu beriicksichtigenden Variablen (Elementekomplexitit) hinaus, um
die Anzahl und Verschiedenartigkeit der Verkniipfungen (Relationenkomplexitét) zwischen
den Variablen erweitert werden.' >

Die komplexitatsrelevante Wirkung der Relationen zwischen einzelnen Elementen diskutiert
LUHMANN wie folgt:'”? Die Umwelt (bzw. ein System) ist demnach als komplex anzusehen,
wenn nicht mehr jedes Element mit jedem anderen in Relation gebracht werden kann, sondern
selektive Verkniipfungen moglich sind. Aktuelle Verkniipfungen koénnen sich dann jederzeit
und unvorhersehbar dndern. Die exakte Messbarkeit von Komplexitdt ist damit ausge-
schlossen.

174 Die oft zitierte Globa-

Die Treiber der umweltseitigen Komplexitiit erscheinen vielfiltig.
lisierungswelle ist hierbei nicht nur Schlagwort, sondern bietet umfassenden Nihrboden fiir
die Komplexitéitsrnehmng.175 So wichst die Anzahl interagierender Variablen mit dem Eintre-
ten in die globale Geschéftsarena exponentiell. In allen Bereichen der Unternehmensumwelt
stellen sich neue Herausforderungen oder bieten sich Chancen. Diese variieren von dem
Markteintritt neuer Wettbewerber, iiber das Agieren neuer 'supra-nationaler' Regulierungs-
behorden bis hin zur Beriicksichtigung nationaler Landerspezifika bei der Produkterstellung.

Auf Ebene der Mikroumwelt sind Tendenzen der Branchenerosion anzufiihren. Im Zuge
einer Erosion werden bestehende Strukturen aufgebrochen, neue Wettbewerber aus vormals

'fremden' Branchen treten in den Markt und bieten ihre Produkte/Dienstleistungen an — die

Komplexitit steigt.'™®

70" Vgl. Duncan, R.B. (1972), S. 313 ff.

1 ygl. Jurkovich, R. (1974), S. 380 ff.

2 ygl. Burmann, C. (2001a), S. 171, dhnlich ReiB, M. (1993), S. 58.

' Vgl. Luhmann, N. (1984), S. 46.

174 ygl. Wildemann, H. (1999), S. 32.

175 Zum Phanomen der steigenden Komplexitit vgl. beispielhaft Riihli, E. (2000), S. 75 f.
176 ygl. Heuskel, D. (1999), S. 10 ff.
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Telefonieren mit Aldi, BMW oder Ryanair oder via Internet — Branchenerosion in der
Mobiltelefonie

Das Mobilfunkgeschift steht vor dem Beginn einer Revolution. So scheint die Suche nach|
neuen Wachstumsfeldern immer mehr branchenfremde Anbieter in den Mobilfunkmarkt zu
ziehen. Die etablierte Vormachtstellung der grolen Netzbetreiber, allen voran T-Mobile und|
Vodafone, schwindet zunehmend.

Aktuell vertreibt der Kaffeeroster Tchibo unter dem Motto "Tchibofonieren' in seinen Filialen
ein speziell mit dem Mobilfunkanbieter O2 entwickeltes Handypaket. Dieses zeichnet sich|
nicht durch neue, weiterentwickelte Multimediazusatzfunktionen, sondern durch einen
niedrigen Finstiegspreis und einheitliche, kostengiinstige Telefontarife aus.

Weitere Anbieter mit etablierten Markennamen stehen bereits in den Startlochern. So wollen
der Lebensmitteldiscounter ALDI und die Mdbelkette IKEA in Kiirze eigene Handys in den|
Markt einfiihren. Auch der Pannenservice ADAC und der Automobilkonzern BMW schniiren
eigene, deutlich giinstigere Handypakete. Das Bonusprogramm Payback plant eine AllianZ
mit einem  Mobilfunkanbieter =~ zum  FEinlosen = gesammelter =~ Punkte.  Der
LebensmittelgroBhéndler Lekkerland-Tobaccoland bietet zusammen mit T-Mobile preiswerte
Chipkarten zum Kiosk-/Tankstellenverkauf an.

Selbst internationale Billigflieger wie Ryanair oder Easyjet, in anderen Lindern bereits im|
Mobilfunk vertreten, stehen kurz vorm Markteintritt. Die schwedische Telefongesellschaf]
Tele2, bisher nur im Festnetz aktiv, verhandelt mit E-Plus iiber den Kauf von
Mobilnetzkapazititen.'”’

Wihrend genannte Eindringlinge in Teilen noch auf die Netzmonopole der Mobilfunkanbieter]
zuriickgreifen miissen, lauert derweil eine weitaus grofere Gefahr am Horizont: die
Internettelefonie. Bereits heute lassen sich Telefonate zwischen Internetnutzern mehr oder
weniger zum Nulltarif (bis auf die Internetgebiihren) fiihren. Wird diese Technik nun auf
mobile Endgerite (wie z.B. Pocket-PCs oder spezielle Handys) iibertragen und stehen
gleichzeitig ortsunabhéngige Einwahlknoten bereit, wird die Nutzung eigener Mobilfunknetze
iiberfliissig.'”® Schitzungen gehen davon aus, dass der Anteil der Internettelefonie bereits
2020 100% betrigt.'”

Auf Unternehmensebene dufert sich die Zunahme der Komplexitéit u.a. in der Sortiments-
ausweitung. Als verantwortlicher Treiber fiir die Notwendigkeit eines komplexeren Produkt-
angebots ist die Kombination aus gestiegener Wettbewerbsintensitit und den gleichfalls

gestiegenen Kundenanforderungen zu sehen. Kundenbediirfnisse, die nicht exakt in

77 Vgl. Berke, J./Hennersdorf, A. (2004), S. 52 ff.
'8 Vgl 0.V. (2005d), S. 19.
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angemessener Zeit erfiillt werden konnen, haben immer 6fter das Abwandern des Kunden zur
Folge.'®

Die steigende Wettbewerbsintensitdt beruht selbst auf Entwicklungstendenzen, die in hohem
MafBe als komplex zu bezeichnen sind. BRUHN beschreibt diese komplexe Wettbewerbs-
intensivierung durch die Begriffe der Gleichzeitigkeit, Vielschichtigkeit und Schnelligkeit.'!
Immer hiufiger werden Auseinandersetzungen mit dem Wettbewerb parallel in Bezug auf
Kosten, Qualitit und Zeit ausgetragen. Dartiber hinaus findet der Wettbewerb nicht mehr aus-
schlieflich auf dem Produktmarkt statt, sondern bezieht sich zunehmend auch auf Ressourcen
oder gar eine hohere Ebene des Wettbewerbs: dem Wettbewerb zwischen verschiedenen
Kooperationen.

Auch ist eine zunehmende Verdnderungsgeschwindigkeit von Wettbewerbssituationen fest-
zustellen. Plotzliches Eingehen und Aufbrechen von Unternehmenskooperationen und uner-
wartete Fusionen verindern die Wettbewerbsarena in kiirzester Zeit.'™

Nimmt man die Umweltkomplexitit als gegeben, stellt sich die Frage, wie seitens des
Unternehmens mit dieser zu verfahren ist. Wahrend sich beziiglich der unternehmensinternen
Komplexitit Maflnahmen zur Komplexitidtsvermeidung oder -reduzierung ergreifen lassen,
sind diese in Bezug auf die Umweltkomplexitit als duflerst gering bzw. nicht vorhanden zu
bezeichnen.'®

Zwecks Kontrollierbarkeit der Umweltkomplexitit kann aus Sicht der Systemtheorie auf das
'Gesetz der erforderlichen Varietdt' von ASHBY verwiesen werden. Diese GesetzmafBigkeit
sagt aus, dass die gegebene Komplexitit eines Systems (~Umwelt) nur mit einem ebenso

komplexen System (~Unternehmen) kontrolliert werden kann.'®

Diese Bedingung erscheint
in heutigen Umwelt-Unternehmen-Verhéltnissen als nicht realisierbar, da die Komplexitét der
Umwelt die des Unternehmens in der Regel iibersteigen wird.'® Das Unternehmen ist damit
der Umweltkomplexitit weitestgehend ausgesetzt. Tatsichlich kann das Unternehmen in
der Regel nur einen sehr begrenzten Teilbereich der Umwelt aktiv verdndern. In Bezug auf

die Umwelt steht somit die Komplexititsbeherrschung im Fokus.

% Vgl. 0.V. (2004¢), S. 18.

180 Nach einer aktuellen Studie der FH Mainz rechnen ca. 45% der befragten Unternehmen mit einer weiteren
Abnahme der Kundenloyalitdt. Vgl. Informationsdienst Wissenschaft: http://idw-
online.de/pages/de/news65253.

"8I Vgl. hier und im Folgenden Bruhn, M. (1997), S. 342 f.

2 Die (immer) schnellere, hiufigere Verinderlichkeit des Bestehenden — kurz: der Dynamik — wird im

Folgekapitel die Rolle eines eigenstiandigen Charakteristikums von Umweltvolatilitdten zugesprochen.

Vgl. zu einer funktionsbereichsorientierten Ubersicht potenzieller Manahmen zum Umgang mit der

unternehmensinternen Komplexitit Wildemann, H. (1999), S. 32 ff. oder auch MALIK in Form eines

systemtheoretisch-orientierten Ansatzes, vgl. Malik, F. (2000), S. 210 ff.

'8 Ashby, W.R. (1974), S. 202 ff.

'8 Vgl. Luhmann, N. (1984), S. 45 f.

183
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In einem ersten Schritt ist dazu ein weitergehendes Verstdndnis der Umwelt aufzubauen,
indem Informationen durch Umweltanalysen gesammelt und verarbeitet werden. Da eine
Totalerfassung der Umwelt ausgeschlossen werden kann, sind Muster, RegelméBigkeiten und
Ordnungen zu erkennen.'®® Das Erkennen von Ordnungen stellt die Voraussetzung fiir ein
"sinnvolles und 6konomisches Interagieren von Systemen dar und ist die Bedingung fiir
Anpassung, Lernen [...] und Evolution."'®’

In komplexen Umwelten werden dennoch Informationsdefizite bestehen bleiben. Komplexe
Informationssituationen (und damit zusammenhédngende Informationsdefizite) zeichnen sich
besonders durch deren Verschiedenartigkeit aus. Es erwachsen in direkter Form qualitative
Flexibilitatsbedarfe.

Indirekt sind auch quantitative Flexibilititsbedarfe zu erwarten. Ein neuer Gesetzesentscheid
seitens des staatlich-rechtlichen Umweltsegments (wie z.B. die Einfiihrung des Dosenpfands
in Deutschland) mag selbst nur 'neuerer Art' sein, besitzt durch sein Einwirken auf das
Verhalten eines anderen Umweltsegments (starker Nachfrageschwund mit nachfolgender
Auslistung dosenhaltigen Getrinke seitens des Handels) aber mittelbare Auswirkungen auf

mengengetriebene Unternehmensaspekte wie die der Produktionskapazitét.

B Umweltdynamik
Als zweite formale Umweltdeterminante wird die Dynamik néher erldutert. Im Vergleich zur
vorherigen Komplexitit riicken die Geschwindigkeit von Umweltverinderungen sowie das
Ausmafl und die RegelmiiBligkeit derselbigen in den Mittelpunkt. Diese Zuordnung lehnt
sich an eine Untersuchung von CHILD an, wonach drei Untergruppen der Dynamik zu
differenzieren sind.'®® Dynamik driickt sich damit durch folgende Merkmale aus:
e Héufigkeit der Umweltverdnderungen (~Geschwindigkeit der Verdnderungen
einzelner Elemente in den verschiedenen Umweltsegmenten),
e Intensitidt (~Ausmal) der stattfindenden Umweltverdnderungen (z.B. Verdnderung
einer Wachstumsrate) oder
e RegelmiBigkeit der Umweltverdnderungen (z.B. saisonale Schwankungen vs.
diskontinuierliche Ereignisse).
In Analogie zur steigenden Komplexitit durch die Vielzahl und Verschiedenartigkeit der
Umweltelemente ist aus systemtheoretischer Perspektive auf die pldtzlichen, neuartigen

Verkniipfungen zwischen diesen hinzuweisen. Gemeinsam mit dem Trend der steigenden

18 ygl. Malik, F. (1992), S. 199 und 210 ff.
'87 Ebenda, S. 199.
'8 ygl. Child, J. (1972), S. 3.
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Komplexitit von Umweltelementen wiéchst unvermeidlich die Anzahl neuer, unerwarteter

189 190

Verbindungen. ™ Die Dynamik der Umwelt steigt.

Aufgrund der Stdrke ihrer Wirkung nehmen Diskontinuititen innerhalb der dynamischen

Umweltverdnderungen eine besondere Stellung ein.'”’

Mithilfe obiger Kriterien lassen sich
diskontinuierliche Entwicklungen durch eine relativ geringe Héufigkeit, eine erhebliche
Anderungsintensitit und insbesondere eine geringe RegelmiBigkeit (und damit schlechte
Vorhersagbarkeit) beschreiben. Diskontinuititen sind von Schocks zu differenzieren. '*2
Wihrend es sich bei Diskontinuititen um einen 'radikalen Richtungswechsel' handelt, besitzen
Schocks nach einem tempordr stark abweichenden Zustandswechsel eine Tendenz zum

Ursprungszustand zuriickzukehren.

Kein Aufschwung im Musik-CD-Geschift in Sicht

Die seit Jahren gebeutelte Musikbranche sieht angesichts immer neuer Mdglichkeiten der
digitalen Musikspeicherung keine Chance einer Erholung im physischen CD-Markt. '*
Ausloser der diskontinuierlichen Entwicklungen konnen in der Kombination der Verbreitung
des Internets, des elektronischen Speichercodes MP3 und den neuen, leistungsstarken

Speichermedien (DVDs, tragbare MP3-Player) gesehen werden.

3 | -33%

2,51

0,5 1

1994 1995 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Abb. 6: Gesamtumsitze im deutschen Musikmarkt [Mrd. EUR, Schitzung Bundesverband Phono]

% ygl. Huber, G.P. (1984), S. 928 f.

%0 7um Phanomen der steigenden Dynamik vgl. Riihli, E. (2000), S. 77.

I Bereits 1969 sprach DRUCKER vom "Zeitalter der Diskontinuititen", Drucker, P. (1969). In der Folge
widmete sich die Literatur in einer Reihe von Untersuchungen dieser besonderen Art des dynamischen
Umweltwechsels. Vgl. hierzu exemplarisch Afuah, A.N./Utterback, J.M. (1997), S. 183 ff. ["Structural
Industry Changes"], Ansoff, H.I. (1976), S. 131 ff. ["Strategic surprise"], Bonabeau, E. (2002), S. 109 ft.
["Emergent Phenomena"], Christensen, C. et al. (2002), S. 56 f. ["Disruptive Technologien"] oder
Rosenbloom, R./Christensen, C. (1994), S. 655 ff.

Vgl. zum 'Schock-Phdnomen' wie Naturkatastrophen, Unféllen oder bosartiger Attacken und die
Vorbereitung auf solche Ereignisse Mitroff, I./Alpaslan, M. (2003), S. 64 ff.

Aus einem Interview mit Jorgen Larsen (Vorstandsvorsitzender Universal Music International) zur Lage
der Musikbranche, vgl. Theurer, M. (2005), S. 25.

192

193




54 B. Grundlagen und Bezugsrahmen

Bislang scheinen noch keine effektiven Abwehrstrategien in Sicht. Illegalen Anbietern|
kostenloser Musik-Downloads versucht man die Geschéftsaktivititen per Gerichtsentscheid
zu verbieten. Den Markterfolgen legaler Musik-Internetportale (wie z.B. iTunes von Apple
mit téglich 35.000 Musikstiickkdufen) schaut man angesichts vorherrschender Uneinigkeit]
innerhalb der 'alten Plattenindustrie' weiter zu.'**

Weitere technologische Diskontinuititen sind zu erwarten. So existieren heute bereits ca.
15.000 Internet-Radios, die gegen Entrichtung einer geringen Gebiihr bis zu 24 Stunden am|
Stiick Musikprogramm anbieten. Prompt haben findige Entwickler eine Software konzipiert,

welche die Musikstiicke nicht nur abspeichert, sondern gleichermallen nachbearbeitet, ihnen
195

Interpret und Musiktitel zuordnet und das Brennen von CDs vorbereitet.

Die Treiber der Umweltdynamik sind wie im Fall der Komplexitit vielfiltiger Natur.'
Auch iiberschneiden sie sich regelmiBig mit denen der Komplexitit (wie z.B. im Fall
steigender Globalisierung und Wettbewerbsintensitdt), so dass an dieser Stelle auf weitere
Ursachen eingegangen wird.

Steht im Rahmen der Diskussion zur Umweltdynamik die Erhohung der Verinde-
rungsgeschwindigkeiten im Fokus, ist hier zunéchst auf die Erhéhung der Innovationsraten
einzugehen. Neue Technologien werden immer schneller zur Reife gebracht und in kiirzeren
Diffusionszeiten verbreitet. Damit zusammenhidngende Produktlebenszyklen verkiirzen sich
stetig.'”’

Die Steigerung der Intensitit von Umweltverinderungen kann abnehmerseitig in der
Verringerung der Stabilitdt in Form verstérkter Nachfrageschwankungen identifiziert werden.
Ohne erkennbar auslosende Ereignisse verdndern sich die Nachfragepriferenzen in
unberechenbarer Weise. PERICH spricht in diesem Zusammenhang allgemein von einer
"Tendenz zu temporirer Relevanz."'®

Nachfrageschwankungen, die weniger durch eine plotzliche zeitliche Komponente
charakterisiert werden, wohl aber die Nachfrage nach einem bestimmten Produkt oder
bestimmten Produktkomponenten bestimmen, konnen auf zugrunde liegende Verdnderungen

199 .
Tendenzen von verstiarktem

der Werthaltungen einer Gesellschaft zuriickgefiihrt werden.
Korpergefiihl, hoherer Freizeitorientierung oder Umweltbewusstsein fithren somit zu Verin-

derungen in den gewiinschten Produkteigenschaften. Auch demographische Entwicklungen

% ygl. Kroker, M. (2004), S. 60 ff.

95 ygl. Afif, N./Lehmkuhl, F. (2005), S. 78 f.

1% yagl. fiir eine Ubersicht Jennings, D./Jones, A. (1999), S. 154 und die dort angegebenen Quellen.
7 ygl. Schon, D.A. (1971), S. 24, Thielen, C. (1993), S. 32 f

"8 Perich, R. (1992), S. 58 f.

199 ygl. Géttgens, O. (1996), S. 132 f.
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wie die 'Vergreisung' der westlichen Gesellschaften oder die wachsende Anzahl von Single-
Haushalten zdhlen zu dieser Art von Treibern.

Treiber der Umweltdynamik im rechtlich-politischen Umfeld deuten sich in der Regel iiber
einen lidngeren Zeitraum an. Das Ausmall ihrer Auswirkungen auf bestehende Markt-
strukturen und damit das Unternehmensgeschehen ist aber ggf. umso weitreichender einzu-
schitzen.”” Politisch-rechtliche Ereignisse treten in Ausnahmefillen ebenfalls als diskonti-
nuierliche Ereignisse zu Tage, wodurch ihre potenziellen weitreichenden Auswirkungen
umso bedeutsamer werden. Solche Ausnahmen beziehen sich z.B. auf den bereits erwdhnten
Fall der Mauer 1989 oder den Zusammenbruch der ehemaligen Sowjetunion 1991.

In Analogie zur Umweltkomplexitédt ist davon auszugehen, dass Unternehmen auch der

201 Wiederum stellt sich die

Umweltdynamik zum weitaus grofiten Teil ausgesetzt sind.
Frage, wie dieser Dynamik zu begegnen ist. ANSOFF konstatiert in diesem Zusammenhang
ein eklatantes Missverhéltnis: "...the rate of environmental change has accelerated, and the

"292 Den Unternehmen

firm's response has been made slower by growing size and complexity.
(zumindest einem Teil) fehlt das Aquivalent zur #uBeren Dynamik in Form einer inneren
Dynamik wie z.B. bei der Entscheidungsfindung und -irnplernentiemng.203

Diese potenziell klaffende Liicke zwischen Umwelt- und Unternehmensentwicklung wird in

besonderem Mafle durch die 'Zeitschere' des strategischen Managements in obiger Abbildung

veranschaulicht.
r 3

hoch Notwendige
Anpassungszeit

Zeit
Verfiigbare

niedrig Reaktionszeit
niedrig hOCil

Dynamik und Komplexitit

Abb. 7: Zeitschere des strategischen Management nach BLEICHER***

So wie im Fall der Umweltkomplexitit deren Beherrschung angestrebt wurde, wird in Bezug

auf die Umweltdynamik der Losungsansatz in der Anpassung der inneren an die dullere

2 vgl. Géttgens, O. (1996), S. 134.

201 ygl. Thielen, C. (1993), S. 34.

22 Ansoff, H.I. (1976), S. 133. Zu einer neueren Diskussion der Zeitproblematik im strategischen
Management, vgl. Knyphausen, D. zu (1993), S. 158 f.

293 ygl. Ansoff, H.I/McDonnell, E.J. (1990), S. 9 f.

24 Bleicher, K. (1979), S. 25.
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Dynamik gesehen. Zur Generierung dieser inneren Dynamik ist die Unternehmensflexi-
bilisierung als Mittel anzuwenden.

Abschliefend ist wiederum die Frage zu stellen, welche Arten von Flexibilititsbedarfen
hauptsédchlich durch Umweltdynamik verursacht werden. Offensichtlich ist mit der Dynamik
der Faktor Zeit angesprochen. Oftmals wird eine groBere Dynamik mit einer hdheren
Veranderungsgeschwindigkeit gleichgesetzt. Eine Verdnderung im Zeitverlauf wird in der
Regel dann als besonders dynamisch beschrieben, wenn sich die Zeitabstinde der Verin-
derungsperioden verkiirzen. Neben der Zeitdauer einer Verdnderung wird auch die Regel-
maBigkeit, verstanden als zeitlich-dynamische Ordnungsmuster, unter zeitlichen Aspekten
betrachtet. Dynamische Aspekte sind daher in direkter Weise fiir zeitliche Flexibilitdtsbedarfe
verantwortlich zu machen.

Dartiber hinaus beschreibt die Umweltdynamik das Ausmall von Umweltveranderungen: Wie
stark wichst die Binnennachfrage? Wie stark sinkt der Zinssatz? Umweltdynamik steht in
engem Zusammenhang mit der Verinderungsintensitit von Umweltentwicklungen.?® Als
zweiter Flexibilititsbedarf basierend auf der Umweltdynamik ist daher der quantitative

Spielraum eines Unternehmens betroffen.

1.3.4 Gestaltungsprinzipien des Flexibilititspotenzials

Unternehmensseitig stehen den Umweltdeterminanten die Gestaltungsprinzipien der Redun-
danz, Modularitit, Lern-/Entwicklungsfihigkeit und Selbstregulierung gegeniiber. Diese
wurden innerhalb der systemtheoretischen Ausfiihrungen als flexibilitdtsorientierte Beschrei-
bungsmerkmale eines Systems identifiziert und sollen innerhalb der Typologisierung des

Flexibilitatspotenzials Anwendung finden.

B Redundanz

Redundanz wird im Folgenden als grundlegende Voraussetzung fiir das Vorhandensein
und Entstehen von Unternehmensflexibilitiit erldutert. Der Begriff 'Redundanz' entstammt
dem lateinischen Wort 'redundantia’, welches dem deutschen Begriff 'Uberfiille’ oder

206

"Uberfluss' entspricht.””® Bildhaft gesprochen geht es also um das Vorhandensein von etwas

(eigentlich) Uberfliissigem.

205 yogl. Perich, R. (1992), S. 98 f.
26 ygl. Wirtschaftsrat der Dudenredaktion (1990), S. 666.
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In der betriebswirtschaftlichen Forschung findet sich der synonym verwendete Begriff 'Slack’
wieder.?"” Dieser wird vor allem in organisationstheoretischen Uberlegungen angewendet.
Dort wird das Vorhandensein von Organizational Slack zunichst in einer kritischen Betrach-
tung schlichtweg als Ressourcenverschwendung angesehen. **® Aus kontrirer, positiver
Sichtweise ermoglicht Slack als Ressourceniiberschuss verstanden Handlungsoptionen fiir
vorhersehbare oder unvorhersehbare Ereignisse.””’

Uberschuss im unternehmerischen Sinne bedeutet das Vorhandensein von z.B. unproduktiven
Ressourcen, freien Produktionskapazititen oder nicht voll ausgelasteten Mitarbeitern. Da
Redundanzen zunichst unproduktiv sind, d.h. keine Renditen fiir das Unternechmen
erwirtschaften, ist ihre Existenz angreifbar. Zunichst ist festzustellen, ob es sich um
bewusst geplante Uberschiisse oder emergente Aufkommen von Uberschiissen handelt. Die
Existenz redundanter Ressourcen befindet sich dadurchin der Diskussion um die Effizienz
und Effektivitdt eingesetzter Mittel. Im Vordergrund der generellen Wirkungsdimensionen
stehen schwerpunktmiBig Aspekte des effektiven Einsatzes, um auf Umweltinderungen
addquat, und damit effektiv, (re-)agieren zu kénnen."

Redundanz wird nunmehr als Ausprigung eines bewussten Ressourceniiberschusses
verstanden. Redundante Ressourcen besitzen gleiche oder sehr dhnliche und damit substi-
tuierbare Fihigkeiten.

Es lassen sich direkte und indirekte flexibilititsfordernde Auswirkungen des Gestal-
tungsprinzips Redundanz voneinander abgrenzen. Direkte Auswirkungen spiegeln sich am
augenscheinlichsten in der Steigerung der quantitativen Flexibilitit durch Redundanz
wider. Freie Maschinenstunden, nicht genutzte Lager und nur zum Teil ausgelastete
Mitarbeiter besitzen offensichtlich Raum zur Erhéhung der Ausbringungsmenge. Ihre
dauerhafte Bereitstellung ist in zeitlichen Abstinden zu hinterfragen, um unbewussten,
emergenten, oft 'historisch gewachsenen' Uberschiissen entgegenzutreten.

Die Bereitstellung qualitativer Flexibilitit durch Redundanz basiert auf iiberschiissigen
Qualitéten, die das Unternehmen dazu befdhigen, neuartige Aktivititen durchzufiihren. Hierzu
zahlen auf sehr verschiedenen Analyseebenen ebenso die aktuell nicht genutzten Fremd-
sprachenkenntnisse eines Mitarbeiters wie die Kapitalmarktfdhigkeit eines Unternehmens

zwecks potenzieller Finanzmittelbeschaffung.

27 Vgl. fiir eine eingehende Diskussion des 'Slack-Begriffes' Weidermann, P. (1984), S. 18 ff. oder
Scharfenkamp, N. (1987), S. 22 {f. sowie exemplarisch zur synonymen Verwendung Fallgatter, M. (1995),
S. 215.

2% Vgl. Cyert, R.M./March, J.G. (1963), S. 36 f. Die Autoren nennen eine Reihe von Beispielen, in welchen
das Unternehmen aus Unkenntnis iiber das notwendige Mal} hinaus Ressourcen verwendet, um
beispielsweise durch tiberhohte Dividenden oder Gehélter Aktiondre bzw. Mitarbeiter zu halten.

299yl Bourgeois, L. (1981), S. 30, Siemens, C. v. (1996), S. 38 f.

219 vgl. zur Uberpriifung der Handlungseffizienz Kapitel C.3.2.
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Die positive Wirkung von Redundanz auf die zeitliche Flexibilitit, also die unter-
nehmerische (Re-)Aktionsgeschwindigkeit, ergibt sich aus kurzfristig unmittelbar zur Verfiig-
barkeit stehenden, unvorhersehbar bendtigten Unternehmenspotenzialen. Diese positive Flexi-
bilitditswirkung trifft allerdings nur dann zu, wenn Ressourceniiberschiisse in geforderter
Zweckbestimmung (~Fahigkeiten) vorliegen.

Neben den direkten Flexibilititswirkungen redundanter Unternehmenspotenziale ergeben sich
indirekt flexibilititsfordernde Wirkungen, indem Redundanz die weiteren Gestal-
tungsprinzipien der Modularisierung, Lern-/Entwicklungsfiahigkeit sowie Selbstregulierung
unterstiitzt.”"’
Modularisierung wird in Form der Aufgliederung der Unternehmenspotenziale in abge-
schlossene, funktionsfdhige, teil-autonome Subsysteme diskutiert. Diese Module kenn-
zeichnen sich speziell dadurch, dass sie im Inneren ein hohes Mal3 an operativer Verknilipfung
aufweisen, wihrend sie im AuBeren reduzierte, ggf. standardisierte Schnittstellenverbin-
dungen besitzen.

Beispielhaft wird der Wertschopfungsprozess (oder modularisierte Teile) auf diese Weise
durch die Verkettung von Modulen erarbeitet. Redundanzen erscheinen fiir die Modulbildung
u.a. deshalb notwendig, da bestimmte Funktionen nicht unendlich fein zu skalieren sind und
dennoch pro Modul (in diesem Beispiel pro Wertschdpfungsstufe) vorgehalten werden
miissen.”'? Auch werden bei der Ausgestaltung der Schnittstellen Doppelfunktionen benétigt,
welche die einzelnen Kettenglieder verbinden und die Kommunikation zwischen diesen
sicherstellen.

SchlieBlich bendtigen auBBengerichtete Module Redundanz, da sie als Schnittstelle zur Umwelt
die Funktion eines Puffers iibernehmen, so dass Umweltstorungen abgefangen werden
konnen.”"” Eine Telefonzentrale (~Callcenter) wird auf diese Weise mit der Zusatzfunktion
beauftragt, sdmtliche Anrufe zu bearbeiten, welche vom direkten Ansprechpartner nicht
entgegengenommen werden.

Auch die Lern-/Entwicklungsfihigkeit eines Unternehmens erfihrt Unterstiitzung durch
das Gestaltungsprinzip der Redundanz. 'Lernen' findet im Unternehmen nicht nur auf
individueller Ebene des einzelnen Mitarbeiters statt. Auf einer abstrakteren, unternehmens-
bezogenen Ebene ist Lernen als Fihigkeit zu verstehen, nach welcher das Unternehmen
aufgrund von Umweltereignissen Verdnderungsprozesse einleitet, die dazu fiihren, dass es in

Zukunft in 'anderer' Art und Weise (re)-agieren kann.”'* Sowohl im individuellen als auch im

21 An dieser Stelle ist ein gewisser Vorgriff auf die folgenden Unterkapitel zu den Gestaltungsprinzipien im

Einzelnen nicht zu vermeiden.
212 yogl. hier und im Folgenden Kogut, B./Bowman, E. (1995), S. 246.
213 ygl. Brehm, C.R. (2003), S. 131 f.
214 vgl. Pedler, M. et al. (1994), S. 11, Zahn, E./Gretschner, J. (1996), S. 43.
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kollektiven Fall sind dafiir entsprechende Freirdume zu schaffen. Mitarbeiter, die Weiter-
bildungsmafinahmen besuchen, verkiirzen in der Regel ihre Arbeitszeit. F&E-Abteilungen,
die neue Produktionsmethoden erkunden, verbrauchen in einem ersten Schritt hierfiir
Ressourcen.

SchlieBlich erfordert das Gestaltungsprinzip der Selbstregulierung das Vorhandensein
redundanter Potenziale. Selbstregulierende Einheiten besitzen in besonderem Malle die
angesprochene Pufferwirkung auf dulere Storungen. Um aber wie ein Puffer zu funktionieren,
bediirfen sie der Ausstattung mit ausreichender Autonomie. Diese fiihrt zu der Einrichtung
von Doppelfunktionalititen pro selbstregulierender Einheit, damit diese ohne Einschaltung

des gesamten Unternechmensapparates tdtig werden kann.

B Modularitit

Der Ursprung des Gestaltungsprinzips der Modularitédt ist in der Produktentwicklung der
Computerindustrie zu sehen.”'> Mit der Aufspaltung eines komplexen Produktes in kleinere,
voneinander getrennt entwickelte Teile konnte die Flexibilitdt der Produktentwicklung ernorm
gesteigert werden.?'® Prozessoren, CD-/Diskettenlaufwerke, Festplattenspeicher oder Gehiuse
etc. fligen sich letztlich zu einem Computer zusammen.

Grundlage dafiir, dass die Summe der einzelnen Module ein funktionierendes Ganzes ergibt,
sind die eindeutigen, stets einzuhaltenden Vorgaben beziiglich der Gesamtarchitektur des
Produkts und den Schnittstellen zwischen den einzelnen Modulen. Die Vorgaben beziiglich
der Gesamtarchitektur legen fest, welche definierten Funktionen ein Modul besitzen muss.
Die Vorgaben iiber die Schnittstellen sichern die Kompatibilitidt zwischen den Modulen und
das Zusammenwirken. Die Konstruktion bzw. Arbeitsweise innerhalb eines Moduls obliegt
dem Entwicklungsteam selbst.

Auch in anderen produzierenden Industrien wie z.B. der Automobilbranche, der Flugzeug-
oder Chemieindustrie findet Modularisierung breite Anwendung. Selbst Dienstleistungen
werden mittlerweile in modularer Zusammensetzung angeboten.217

Vor dem Hintergrund der betriebswirtschaftlichen Anwendung wird Modularisierung in der

218 Der Unternehmens-

Regel in Form einer Aufspaltung der Wertschopfungskette diskutiert.
prozess wird in geschlossene Wertschopfungsstufen gebiindelt. Diese einzelnen Kettenglieder
lassen sich erneut in detaillierte Aufgaben(-biindel) untergliedern. Diese prozessorientierte

Sicht ist nunmehr auf organisatorische Einheiten zu {ibertragen, welche die Aufgaben

215 ygl. Baldwin, C./Clark, K. (1998), S. 39, Curry, J./Kenney, M. (1999), S. 9.
216 ygl. Baldwin, C./Clark, K. (1998), S. 40.

217 Vgl. Brusoni, S./Prencipe, A. (2001), S. 191 und S. 196.

218 vgl. grundlegend Porter, M.E. (1996), S. 67 ff.
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wahrnehmen. Modulares, organisationales Gedankengut spiegelt sich in Konzepten wie z.B.
Virtuellen Unternehmen, Profit Center oder Fertigungsinseln in unterschiedlichen Ebenen des
Unternehmens wider.*"

Die vielfiltige Anwendung des Modularititsprinzips soll als allgemeines Gestaltungs-
prinzip auf die Handlungsfelder der Unternehmensflexibilitit iibertragen werden.**
Aus systemtheoretischer Sicht entspricht die Aufspaltung eines Ganzen in einzelne Module
dem Prinzip der Subsystembildung. Diese Subsystembildung steht in unmittelbarem Zusam-
menhang mit dem Kernziel des Gesamtsystems:**' dem Aufrechterhalten eines FlieBgleich-
gewichts mit der Systemumwelt. Systeme, die in der Lage sind, ein dynamisches Gleich-
gewicht herzustellen, werden multistabile Systeme genannt. Multistabile Systeme zeichnen
sich dadurch aus, dass sie in ihrem Inneren selbst aus ultrastabilen Subsystemen bestehen.
Diese dezentralen (ultrastabilen) Subsysteme sind in der Lage, Stérungen der Umwelt zu
adsorbieren und verhindern damit, dass Anpassungsprozesse auf das gesamte System {iber-
schlagen. Derartige Subsysteme wirken somit zugleich stabilitéts- bzw. flexibilitidtsfordernd.
Die flexibilititsfordernde Wirkung spezieller, modularer Subsysteme ldsst sich nun anhand
der Merkmale der Modularisierung im Einzelnen herausarbeiten.”*

e Entkopplung der Module: Die Konzeption (relativ) autonomer Objekte reduziert in

starkem Mafe die Schnittstellen und damit die gegenseitigen Abhdngigkeiten. Ent-
kopplung bedeutet, dass einzelne, verstreute Tatigkeiten zwecks Bildung eines Moduls
zu sinnvollen Biindeln zusammengefasst werden. Diese beziehen einen Grofteil ihres
Inputs aus dem Inneren des Moduls.
Gleichzeitig besitzt die Aufgabenerledigung Auswirkungen auf andere Tatigkeiten
innerhalb des Moduls.**® Entkoppelte Module lassen sich unabhingig voneinander
bearbeiten, je nach Notwendigkeit heraustrennen, duplizieren oder erweitern. Das
Merkmal der Entkopplung gewdhrt somit eine ganze Reihe weiterer Gestaltungs-
moglichkeiten. Voraussetzung dazu ist das Vorhandensein standardisierter Schnitt-
stellen.

e Standardisierte Schnittstellen: Der Reduzierung der Koordination durch eine
autonome modulinterne Funktionsweise ist die Erhohung der Koordination bei der
Schnittstellendefinition entgegenzustellen. Vor Aufnahme der modularen Gestaltung
bedarf es einer iibergeordneten, zugleich ordnenden Instanz, die diese Beriihrungs-

punkte festlegt. Damit Module sich ohne Einschaltung eines zentralen Entscheiders

219 ygl. Aier, S./Schénherr, M. (2004), S. 40.

220 ygl. Schilling, M. (2000), S. 312.

21 Vgl. hier und im Folgenden Krieg, W. (1972), S. 42 und 82 ff.

2 Vgl hier und im Folgenden Brehm, C.R. (2003), S. 142 ff. und Gopfert, J./Steinbrecher, M. (2000), S. 22.
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koordinieren konnen, ist die direkte Kontaktaufnahme zwischen zwei Modulen
einzurichten. Etwaige Anderungen der Schnittstellen sollten als Information an die
tiberwachende Instanz zuriickflieBen. So bleibt eine potenzielle Interventionsmdg-
lichkeit gegeben. Dieses Vorgehen sichert einerseits das dezentrale Agieren der
Module, andererseits die weiteren flexibilititsfordernden Untergestaltungsmerkmale
der Wiederverwendbarkeit, Austauschbarkeit und Erweiterbarkeit der Module.

e Wiederverwendbarkeit: Das Merkmal der Wiederverwendbarkeit stellt sich oftmals
erst im Zeitverlauf heraus. Die abgeschlossenen Module bieten die Mdglichkeit, durch
Spezialisierung optimierte Losungen zu erarbeiten. Erweist sich eine gefundene Lo-
sung als erfolgreich, ldsst sie sich an anderer Stelle erneut einsetzen. Bei herausragen-
der Leistung ist zudem die Standardisierung der vorteilhaften Funktionalitdt zu iiber-
legen.

e Austauschbarkeit: Durch Austauschbarkeit lassen sich vorhandene Konfigurationen
neu kombinieren. Fehlerhafte Kettenglieder sind damit relativ einfach zu ersetzen.
Austauschbarkeit der Module erlaubt zudem auch das Experimentieren mit neuen
Kombinationen, die den vorhandenen Handlungsspielraum in einem groBeren Malle
erfiillen.

e Erweiterbarkeit: Die genaue Definition der Schnittstellen erlaubt dariiber hinaus die
erleichterte Erweiterbarkeit bestehender Modul-Kombinationen. In horizontaler Rich-
tung ist z.B. auf die Integration einer weiteren Wert-schopfungsstufe zu verweisen.
Daneben erscheint ebenso die reine Duplizierung vorhandener Module denkbar,
welche basierend der den Erfahrungswerten mit den Modulen die Integration in den
Unternehmensprozess ohne groflere Verzdgerungen ermdglicht.

In dem MaBle, wie sich Module entkoppeln, sich selbst steuern und Abstimmungen mit
anderen Modulen eigenstidndig initiieren, ist ein Mechanismus aufrechtzuerhalten, der es
erlaubt, den Uberblick zu wahren. Auch die Entscheidungen iiber Wiederverwendung oder
Erweiterung eines Moduls sind in gewisser Weise iibergeordnet zu koordinieren. Die Ansétze
hierzu werden im Zusammenhang mit der Selbstregulierung als weiteres Gestaltungsprinzip
zu erortern sein.

Modularisierung wird im Folgenden mit dem Schwerpunkt in der Ausweitung der
quantitativen Flexibilitit betrachtet. Diese Schlussfolgerung ergibt sich aus verschiedenen
Uberlegungen zur Modularisierung des Wertschdpfungsprozesses eines Unternehmens. Durch
vereinfachte Herauslosung oder Erweiterung, insbesondere aber durch die Duplizierung

einzelner Wertschdpfungsmodule, l4sst sich das Ausmal} der unternehmensinternen Tétig-kei-

2 Vgl. Grochla, E. (1972), S.16, Bleicher, K. (1979), S. 48.
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ten variieren. Neben einer rein mengenmaéBigen Flexibilisierung ergibt sich durch Modulari-
sierung mithin eine gesteigerte 'Vielartigkeit' (durch Kombination bestehender Module) als
Aspekt der qualitativen Flexibilitit. Aspekte der Neuartigkeit stehen dagegen im Fokus der

Lern-/Entwicklungsféhigkeit als ndchsten zu diskutierendes Gestaltungsprinzips.

B Lern-/Entwicklungsfihigkeit

Die Lern-/Entwicklungsfdhigkeit driickt sich in zweierlei Hinsicht aus: Zum einen werden
'direkte Antworten' auf neuartige Anforderungen der Umwelt gegeben, zum anderen wird das
Aktionsspektrum des Unternehmens fiir eventuelle zukiinftige Umweltverdnderungen
erweitert.”** "Entwicklung bedeutet folglich eine qualitative Verbesserung"*** der Handlungs-
fahigkeit eines Unternehmens.

Lernen und Entwickeln werden als sich in engster Weise ergdnzende Prinzipien gesehen und
daher im Folgenden als ein Gestaltungsprinzip gefiihrt. Entwicklungsfihigkeit kann als
passive Komponente verstanden werden, die den Raum zur Weiterentwicklung beschreibt,
wiahrend Lernfdhigkeit als aktive Komponente gewihrleistet, dass dieser Raum tatsdchlich
ausgefiillt werden kann.

Die Bereitstellung qualitativer Entwicklungsfahigkeit ergibt sich somit durch organisationale
Lernprozesse. Angestoen durch ein offenes Problem oder einfache Neugierde wird durch
Lernen die unternehmerische Problemldsungsfihigkeit auf ein neues Niveau gehoben.?*
Damit einhergehend lassen sich das reaktive und das proaktive Lernen unterscheiden.

Die Kernidee des organisationalen Lernens ist der Analogieschluss, dass nicht nur
Individuen, sondern ein Unternehmen Ausgangspunkt, Trdger bzw. Initiator solcher Lern-
prozesse sein kann. Organisationales Lernen ist demnach "die Féahigkeit einer Institution als
Ganzes, Fehler zu entdecken, diese zu korrigieren sowie die organisationale [...] Wissensbasis
zu verindern, so dass neue Problemlésungs- und Handlungsfihigkeiten erzeugt werden."**’
Damit sind zwei Kernpunkte des organisationalen Lernens angesprochen. So ist der Prozess-
charakter des Lernens sowie die Wissensbasis als Speicher und Ursprung flexibler Hand-
lungsfahigkeiten zu erldutern.

Ausgangspunkt des Lernprozesses ist die Beobachtung eines Umweltzustands.”*® Im Abgleich

zwischen den erhaltenen Informationen und dem vorhandenen Problemldsungsschema findet

2% SCHREYOGG/NOSS sprechen von der Fihigkeit sich fortlaufend den Umweltanforderungen anzunehmen

und stellen dabei einen 'Lernmechanismus' in den Mittelpunkt der Betrachtungen. Vgl. Schreyogg,
G./Noss, C. (1995), S. 170.

22 Probst, G./Naujoks, H. (1993), S. 368.

226 yogl. hier und folgend Schreydgg, G./Noss, G. (1995), S. 176 f.

27 Probst, G./Naujoks, H. (1993), S. 370, vgl. dhnlich Klimecki, R. et al. (1993), S. 115.

2% Vgl. hier und im Folgenden Argyris, C./Schén, D. (1978), S. 18 ff., zwecks zusammenfassender
Darstellung auch Probst, G./Biichel, B. (1994), S. 35 ff.
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eine Optimierung der bisher gespeicherten Handlungsoptionen statt. In diesem 'Single-Loop-
Learning' besitzt das System die Féhigkeit, aus einem Repertoire an Handlungsoptionen
situativ die 'passende' auszuwihlen oder den Kreislauf des 'Double-Loop-Learning' zu 6ffnen.
Im letzteren Fall gestaltet sich die Abweichung zwischen Umweltinformation und Problem-
16sungsschema so grof3, dass vor Ergreifen einer Handlung eine neue Handlungsoption gene-
riert und abgespeichert wird.

Als Ursprung und Endpunkt der Lernprozesse ist die organisationale Wissensbasis zu betrach-
ten. Begrifflich kann von der Summe der individuellen und kollektiven Fahigkeiten und
Kenntnissen eines Unternehmens gesprochen werden.”” Der Aufbau einer organisationalen
Wissensbasis beginnt auf der individuellen Ebene. Hier entstehen, wie in der Prozessbetrach-
tung des Lernens dargestellt, neue individuelle Wissensstrukturen. Auf einer Mesoebene, der
Ebene der Arbeitsgruppen, wird dieses individuelle Wissen durch Kommunikation und
Interaktion synthetisiert. Das Entstehen organisationalen Wissens findet in einer erneuten
Transformation in Form organisationaler Routinen statt.

Vor dem Hintergrund einer dynamischen und komplexen Umwelt ist festzustellen, dass jede
organisationale Wissensbasis als variabel gedacht werden soll. So wie sich die Umwelt per-
manent dndert bzw. das Unternehmen sich selbst immer neu von der Umwelt abgrenzt, ergibt
sich die Notwendigkeit eines fortlaufenden organisationalen Lernprozesses, der nie abge-
schlossen sein kann.***

Lern-/Entwicklungsfihigkeit ist daher als dauerhaft zu erhaltendes Gestaltungsprinzip

2! Die Ausweitung bzw.

mitsamt seiner positiven Flexibilititswirkungen zu integrieren.
Aktualisierung der organisationalen Wissensbasis spiegelt sich unmittelbar in der Erhéhung
der unterschiedlichen Handlungsoptionen wider.

Das Unternehmen ist nicht mehr nur in der Lage, etwas Bestehendes in einem groBeren Aus-
mal} zu erfiillen, sondern etwas Neuartiges auszufiihren. Prinzipiell kann davon die gesamte
Wertschopfungskette betroffen sein, d.h. es findet eine Flexibilitdtserhohung in Form alter-
nativer Beschaffungswege, des Einsatzes unterschiedlicher Rohstoffe, einer Giiterherstellung
durch neue Produktionsverfahren und des Absatzes neuer Produkte in neuen Vertriebskanélen
statt.

Die Schwerpunktwirkung der Lern-/Entwicklungsfihigkeit wird aus flexibilitdtsorien-

tierter Sicht daher innerhalb der qualitativen Flexibilitiit gesehen.

29 Vgl. Akgiin, A.E. et al. (2003), S. 840, Berends, H. et al. (2003), S. 1052, Raub, S./Biichel, B. (1996) S. 28
f.

29 ygl. Simon, W. (2002b), S. 35.

1 ygl. Schreydgg, G./Noss, C. (1995), S. 178.
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B Selbstregulierung

Sowohl quantitative als auch qualitative Flexibilitdt niitzen wenig, gelingt es dem Unter-
nehmen nicht, Verdnderungen in einem angemessenen Zeitraum umzusetzen.>>

Die Begrifflichkeit der Selbstregulierung™” findet maBgebliche Anwendung in der System-
theorie, in der durch Analogievergleich zu biologischen Regelungsmechanismen (~Homoo-
staten), Aussagen iiber grundlegende Wirkungsweisen von Systemen getroffen werden.?*
Dieser spezielle Regelungsmechanismus beinhaltet, dass mittels Selbstregulierung eine be-
stimmte Variable innerhalb lebenserhaltender Grenzen gehalten wird. Exemplarisch kann die
Populationsgrofe vieler Insektenarten genannt werden. Als hohere Organisationsformen wer-
den sodann 'autopoiestische Systeme' angefiihrt, deren zusétzliches charakteristisches Merk-
mal es ist, systemeigene Elemente eigenstindig (~selbstregulierend) herzustellen.**
Selbstregulierung wird im Wesentlichen durch drei Kriterien beschrieben: So bedarf es einer
Einheit von Ergebnisverantwortlichkeit, eigenstindiger, modulinterner Strukturierung und
Koordination sowie Eigenergebniskontrolle.>*

Die vermeintliche Uberlegenheit einer reinen Selbstregulierung wurde von KIESER vor
dem Hintergrund evolutiondrer Managementansitze und dem Spannungsverhéltnis von 'klas-
sischer' Fremdregulierung (z.B. Arbeitsorganisation im Sinne des Taylorismus) und 'moder-

ner' Selbstregulierung eingehend diskutiert.’

KIESER gelangt nach eingehender Betrachtung
zu dem Schluss, dass es sehr unwahrscheinlich ist, dass sich einzelne Individuen vollkommen
unabhéngig voneinander optimal koordinieren. Etwaige sich selbst steuernde Module agieren
nicht im 'luftleeren Raum', sondern immer im Kontext eines libergeordneten Unternehmens-
zwecks.

KIESER hilt fest: Die "generelle Handlungsfahigkeit der Organisation 1at sich nur sicher-
stellen, indem bestimmte Vertretungsrechte fiir das System als Ganzes und entsprechende
Handlungszurechnungen formal geregelt werden. [...] Nur durch eine solche Einschrinkung
der Gestaltungsrechte konnen Organisationen ein hohes Mal3 an Komplexitidt handhaben und

damit eine héhere Anpassungsfihigkeit erreichen".**®

22 ygl. Meffert, H. (1969), S. 792.

Im Rahmen der folgenden Ausfithrungen werden insb. auch Arbeiten zur Selbstorganisation beachtet. Der

Verwendung des allgemeineren Begriffs Selbstregulierung wird aufgrund einer ebenso allgemeineren

Anwendung der Vorzug gegeben.

% vagl. Beer, S. (1970), S. 37 £, Ott, H. (1997), S. 95.

% Vgl. Luhmann, N. (1984), S. 59. Der Autor spricht von der Fahigkeit der 'Selbstreferenz', welche unter der
hier verwendeten Begrifflichkeit subsumiert werden soll.

26 ygl. Kieser, A. (1994), S. 218.

7 Zu einem weitgehenden Vergleich zweier 'selbstregulierender' Managementkonzepte, der St. Gallener
Management Schule und der Miinchener Schule um KIRSCH, vgl. Kieser, A. (1994), S. 199 ff.

28 vgl. Kieser, A. (1994), S. 217.
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Selbst- und Fremdregulierung verhalten sich in diesem Sinne nicht konfliktionir,
sondern komplementir. An die Stelle der reinen Selbstregulierung tritt damit eine durch
Fremdeingriff 'geplante Selbstregulierung'. Voraussetzungen der Selbstregulierung miissen
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durch Fremdregulierung geschaffen werden.”” Es gilt, ein situatives Ma3 an Fremdregulie-

rung im Sinne einer hierarchischen Koordination zuzulassen.**’

Koordination kann in zwei Arten unterschieden werden. Horizontale Koordination beschreibt
die Verflechtungen entsprechend der Wertschopfungsprozesse, wihrend vertikale Koordi-
nation auf die unterschiedlichen Entscheidungsspielrdume einzelner Hierarchiestufen abzielt.
Im Kern der Koordination steht die Zuteilung knapper Ressourcen und die Ausrichtung der
einzelnen Teilbereiche auf das Gesamtziel des Unternechmens.**!

Horizontale Koordination, in Anlehnung an WUNDERER 'laterale Koordination' genannt**,
betrifft nunmehr das Zusammenwirken hierarchisch gleichstehender Einheiten und zeichnet
sich durch den Zwang zur Konsensfindung aus. Die Notwendigkeit der horizontalen Koor-
dination wird durch modulare Strukturen verstirkt. Modularitdt beinhaltet latent die Gefahr
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einer kriftezerrenden Konkurrenzsituation zwischen den Modulen.”™ Im Negativfall kommt

es gar zur kompletten Abschottung einzelner Einheiten und dem Streben nach aus Gesamt-
unternehmenssicht suboptimalen Lé‘)sungen.244

AbschlieBend kann dem Gestaltungsprinzip der Selbstregulierung eine ausgeprigte
Flexibilititswirkung zur Steigerung der zeitlichen Flexibilitit zugesprochen.245 Demnach
konnen dezentrale Anpassungsprozesse aufgrund von Umweltdnderungen — ohne zeit-

raubende Abstimmungen — unmittelbar initiiert werden, so dass Zeitpunkt des Téatigwerdens

29 ygl. Bleicher, K. (1995), S. 14 f.,, Druskat, V./Wheeler, J. (2004), S. 78, Sjurts, I. (1998), S. 292.

240 ygl. Zahn, E./Tilebein, M. (1998), S. 51.

21 Zwecks Beeinflussung des Koordinationsproblems stehen wiederum drei wesentliche Mechanismen zur
Verfiigung. Personenorientierte MaBnahmen betreffen Fragen des Fithrungsstils und der Qualifikation des
Managements. Strukturorientierte MaBBnahmen betrachten die Institutionalisierung von Ausschiissen,
Komitees sowie teil-autonomen Gruppierungen. Technokratische Mainahmen fokussieren im
Wesentlichen Planungs-, Kontroll- und Budgetierungssysteme. Vgl. Fuchs-Wegener, G./Welge, M. (1974),
S. 79.

2 Vgl. Galbraith, J. (1994), S. 12 ff. oder Wunderer, R. (1985), S. 509 ff. Letztgenannter Autor spricht dabei

im Original von 'lateraler Kooperation'.

Zum Autbau kooperativ lateraler Beziehungen stehen vier Gestaltungsmittel zur Verfiigung. So kann

aufgrund von Gefiihlen wie Sympathie, Freundschaft oder Verbundenheit kooperatives Verhalten erzeugt

werden. In unternehmerischen Sinn umgesetzt, kdnnte dieses durch Austausch von Mitarbeitern zwischen
den Modulen gesteigert werden. Grundsatzlich ist beziiglich gelebter Werte eine unternehmensinterne

Verschiebung von einer Misstrauenskultur hin zu einer Vertrauenskultur anzustreben. Auch Tausch (von

Giitern/Dienstleistungen) als Grundlage einer Interaktion wirkt kooperationsfordernd, wenn damit die

Einsicht einhergeht, dass es zu fairen, notwendigen Austauschprozessen kommt. SchlieBlich ist wiederum

mit Bezug auf eine fremdorganisierte Selbstregulierung Zwang zu nennen. Zwang zum kooperativen

Verhalten muss dabei natiirlich weiter gefasst werden. Hier stehen organisationale Regelungen wie die

Personalunion eines fiir mehrere Module verantwortlichen Leiters, die Schaffung tibergreifender

Abstimmungskomitees oder allgemeiner die Vorgabe gewisser Spielregeln und 'harter' Entscheidungs-

/Zielkriterien im Mittelpunkt. Vgl. Wunderer, R. (1985), S. 520 f.

Vgl. zu potenziellen Tiicken der Unternehmensmodularisierung. Kullmann, G./Kiihl, S. (1998), S. 42 ff.

5 vgl. Steinle, C. et al. (1996), S. 653.
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als auch Zeitdauer von der Initiierung einer MaBBnahme bis zu deren Wirksamkeit positiv
beeinflusst werden.

Hierarchische Abstimmungsprozesse werden dagegen in Ausnahmefillen zwecks 'Eskalation’
notwendig. Damit dieser Mechanismus tatsdchlich nur selten aktiviert wird, sind dargestellte
Koordinationsmechanismen der lateralen, mithin horizontalen Abstimmung anzuwenden.

Die selbstregulatorische Vorteilhaftigkeit wird von PONGARTZ/VOSS wie folgt zusammen-
gefasst: "Die Beteiligten vor Ort kdnnen aufgrund ihres Erfahrungsschatzes die Anforde-
rungen einer Arbeitsaufgabe fachgerecht und situationsangemessen einschéitzen und unver-

ziiglich in praktikable Handlungsstrategien umsetzen."**°

26 pongartz, H./VoB, G. (1997), S. 35 f.
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2. Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens

2.1 Externe Analysefelder der Unternehmensflexibilitit

2.1.1 Mikroumwelt

Es wurde verdeutlicht, dass in besonderem Mafe Storungsimpulse aus der Umwelt fiir das
Entstehen von Flexibilitdtsbedarfen verantwortlich gemacht und untersucht werden. Mit
dieser Verortung der Stérungen wurde implizit bereits die Unterscheidung zur Unternehmens-
grenze getroffen. Das grundsitzliche Vorhandensein von 'Innen' und 'Aullen' gilt damit als
akzeptiert und die Notwendigkeit einer Umweltanalyse aufgrund der Dynamik und Komple-
xitit von Umweltgegebenheiten scheint unbestritten.>*’

Der erste Bestandteil des Bezugsrahmens betrachtet dieses 'AuBlere' mit dem Ziel, umwelt-
seitig verursachte Flexibilititsbedarfe zu identifizieren. Zur Vorstrukturierung des externen
Analysefeldes wird auf die Zweiteilung der Umwelt in die Mikro- und Makroumwelt

zuriickgegriffen.>**

Makroumwelt
ommmmrsassEEEann s nnnRREEE . )
Politisch- o ., Sozio-
rechtlich ,+** *, Kulturell
o Mikroumwelt 'o,‘
R * e N "..
K Kunden,, * : Wett- "
H p . bewerber
I'4 \
| |
| |
N / :

. Liefe- * N * Arbeits- und ¢
‘e, ranten e »* Kapitalmarkt,**
Techno- "... " Makro-
logisch ., " Skonomisch

--------------------------------

Abb. 8: Mikro- und Makroumwelt in der Ubersicht

Zwecks Unterscheidung zwischen Mikro- und Makroumwelt sind aus Sicht des fokalen

Unternehmens all jene Umweltsegmente in den Kreis der Mikroumwelt zu ziehen, mit
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denen das Unternehmen einen 'direkten Bezug' aufweisen kann.”” Dieser direkte Bezug

7 Vgl. Marr, R. (1993), S. 50 f. zur Abkehr vom mikrookonomischen Verstindnis der Umwelt, welches sich
durch vollkommene Information und Ausschluss von Effekten wie Unsicherheit, Komplexitdt und
Dynamik auszeichnete.

28 ygl. Hall, R. (1972), S. 298.

29 Vgl. Hall, R. (1972), S. 312, Marr, R. (1993), S. 71 f., Starbuck, W. (1976), S. 1082.
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duBert sich durch direkte Austauschbeziehungen von z.B. Rohstoffen, Informationen oder
Fertigprodukten und/oder durch den Wettbewerb um diese Ressourcen bzw. Absatzgiiter.”
Vereinfachend werden innerhalb der Mikroumwelt damit Wettbewerber, Lieferanten und
Abnehmer sowie Arbeits- und Kapitalmarkt als vorldufige Untersuchungsfelder identifiziert.
Sie alle wirken auf unterschiedliche, aber direkte Weise auf die Kosten- und/oder Ertrags-
situation des Unternehmens ein. Aus threm Verhalten heraus erwachsen somit unmittelbar
Flexibilitatsbedarfe.

Insbesondere das Wettbewerbsverhalten der Konkurrenten besitzt unmittelbaren Einfluss auf
die eigene Unternehmensentwicklung. Exemplarisch sei auf aktuelle, aggressive Preiskampfe
innerhalb der Unterhaltungselektronik oder die Einfithrung der digitalen Fotografie (und
damit Substitution konventioneller Fotosysteme) verwiesen.””' Wihrend zur Bestreitung eines
Preiskampfs der 'lange Atem' in Form finanzieller Flexibilitdt bis zum Ende einer Billigpreis-
offensive ausreichend sein mag, ist im Fall einer Konkurrenzinnovation die unternehmens-
weite Flexibilitdt gefragt, um dieser mit eigenen Produktentwicklungen zeitnah entgegen-
zutreten.

Als néchstes Untersuchungsobjekt sind die Kunden des produzierten Gutes bzw. der
bereitgestellten Dienstleistung zu nennen. Thr momentanes Kaufverhalten bzw. unbefriedigten
Konsumwiinsche bestimmen die aktuelle bzw. zukiinftige Umsatzentwicklung des Unterneh-
mens. Flexibilititserfordernisse entstehen im Kundensegment beispielsweise durch die
Abnahme der Kaufloyalitdt, welche sich in vielféltigeren und oberflichlicheren Kundenbezie-
hungen wieder findet.>

Spiegelbildlich zu den Kunden sind die Lieferanten zu nennen. Hoher Konzentrationsgrad,
Lieferausfille und mangelnde Substitutionsmoglichkeiten bestimmen im Wesentlichen den
Flexibilititsbedarf auf der Beschaffungsseite des Unternehmens.”>® Offensichtlich kann eine
starke Konzentration der Lieferanten zu Inflexibilitditen und hoheren Beschaffungskosten
fiihren, so dass eine fallweise Abwégung von Biindelung der Einkaufsmacht und potenzieller
Lieferantenabhéngigkeit zu féllen ist.

Als spezielle Art von Lieferanten werden innerhalb der Mikroumwelt der Arbeits- und der
Kapitalmarkt beachtet. Exemplarisch kann hierunter auf die arbeitsrechtlichen Auseinan-
dersetzungen im Form von Streiks einerseits und die kurzfristige Streichung einer Kreditlinie

andererseits als Flexibilitdtsbedarfe hingewiesen werden.

% Vgl. zur Reduzierung aller Umwelt-Unternehmensaktivititen in monetéire GroBen Richman, G./Farmer, R.

(1975), S. 77.

Vgl. zur Marktentwicklung der digitalen Fotokameras und dessen Konsequenzen C.2.1.3.
2 ygl. Fournier, S.M. (1999), S. 149 f.

23 ygl. Porter, M.E. (1999), S. 176.
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2.1.2 Makroumwelt

Die Makroumwelt unterscheidet sich von der Mikroumwelt im Wesentlichen dadurch, dass
Interaktionen seltener stattfinden und Aktionen der handelnden Subjekte eher indirekt
auf das Unternehmen einwirken. Auch besitzt das Unternehmen in geringerem Malle
Moglichkeiten diese 'weiter entfernte' Umwelt zu seinen Gunsten zu beeinflussen.

Um trotz der theoretischen Unbegrenztheit des vorliegenden Untersuchungsfelds eine Struk-
turierung herbeizufiihren und somit eine Untersuchung zu ermdglichen, wurden Listen von

Umweltbeschreibungsfaktoren erarbeitet. 254

Die Beachtung und Analyse solcher Umwelt-
faktoren hilft die Zusammenhinge zwischen Umweltverdnderungen und deren Einfluss auf
das Unternehmen zu verstehen.

Einteilungen der Makroumwelt basieren in der Regel auf Plausibilittsiiberlegungen, die als
pragmatisch-selektiv anzusehen sind, *>> konnten dariiber hinaus aber auch theoretisch
begriindet werden (~Nennung des Rationalitdtskriteriums jeweils in Klammern der Auf-

¢ yier Kategorien von Umweltsegmenten konnten sich etablieren:>’

listung).
e Makrookonomische Umwelt (begriindet durch Effizienz),
e Technologische Umwelt (begriindet durch Effektivitit),
e Politisch-rechtliche Umwelt (begriindet durch Legalitdt) und
e Soziokulturelle Umwelt (begriindet durch Legitimitit).*®
Die makrookonomische Umwelt bildet eines der weitesten Untersuchungsfelder in der gene-
rellen Umwelt. Dementsprechend schwierig erscheint es, tatsdchliche Kausalititen zwischen
hier stattfindenden Ereignissen wie z.B. Preiserhohungen auf vorgelagerten Rohstoffmirkten
und dem Unternehmensgeschehen abzuleiten. Dennoch kann sich kein Unternehmen diesen
Rahmenbedingungen entziehen.
Die technologische Umwelt bzw. Entwicklungen und Neuerungen in diesem Bereich besit-

zen in grofem MalBe Chancen- und Risikopotenzial fiir die Unternehmen zugleich. In einer

234 Vgl. zur Auflistung verschiedener Umweltfaktoren Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001). S. 149 f.,

Richman, B./Farmer, R. (1975), S. 80 ff., Starbuck, W. (1976), S. 1088.
23 ygl. Marr, R. (1993), S. 38.
6 Vgl. hier und im Folgenden Hill, W. (1991), S. 11 ff. und zur Diskussion der Rationalititskriterien vgl.
Sepp. M. (1996), S. 39 f.
37 Vgl. Hall, R. (1972), S. 298 ff., Marr, R. (1993), S. 76 f., Schreydgg, G. (1999), S. 310, Thompson,
A.A./Strickland I11., A.J. (2004), S. 74 sowie fiir eine Ubersicht verschiedener Umweltgliederungen
Eulgem, S. (1992), S. 38.
Den bisherigen Umweltsegmenten wurden z.T. im Laufe der Zeit die 'Okologische Umwelt' an die Seite
gestellt. Dieser Bedeutungszuwachs lésst sich zum einen aus der gegebenen Begrenzung natiirlicher
Ressourcen erkléren, fufit zum anderen auch auf dem gestiegenen gesellschaftlichen Umweltbewusstsein.
Aufgrund der dennoch engen Verbundenheit mit anderen Umweltsegmenten sollen 6kologische
Phianomene im Rahmen dieser Arbeit der vorhandenen Umweltsegmente abgearbeitet werden. So finden
Gesetzgebungen ihren Niederschlag im politisch-rechtlichen Umweltsegment oder gesellschaftliches
Engagement in Form von Biirgerrechtsbewegungen im soziokulturellen Umweltsegment.

258



70 B. Grundlagen und Bezugsrahmen

modernen Wettbewerbswirtschaft ist der Anschluss an neue Technologien zu halten, wenn
nicht gar fithrend zu gestalten.””

Der Staat mitsamt seiner zahlreichen Institutionen und in zunehmendem Male internationale
Organisationen wie z.B. die Europédische Union bilden den Ursprung vielféltiger Einfluss-
quellen. Sie reprisentieren die politisch-rechtliche Umwelt.

Auch wenn der soziokulturellen Umwelt im Vergleich zum politisch-rechtlichen Bereich die
Eindeutigkeit durch z.B. kodifizierte Rechtsprechung fehlt, mangelt es ihr nicht an Einfluss.
Neben 'harten Fakten' wie der demographischen Entwicklung bilden hier auch weiche
Faktoren den Ursprung von Flexibilitdtsbedarfen. So stellt das Bildungssystem eines Landes
die Basis fiir die Qualifikation der potenziellen Mitarbeiter. Krankt das Schulsystem, muss
das Unternehmen ggf. durch geeignete interne WeiterbildungsmaBnahmen gegensteuern.
Nach Darstellung des grundsitzlichen Aufbaus der Mikro- und Makroumwelt, anhand derer
im weiteren Verlauf der Flexibilitdtsbedarf des Unternehmens analysiert wird, ist als zweiter
Bestandteil des Bezugsrahmens eine analoge Strukturierung der internen Handlungsfelder

vorzunehmen. Diese dient der spéteren Bestimmung des Flexibilititspotenzials.

29 Vgl. Zahn, E. (1995b), S. V des Vorwortes.
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2.2 Interne Handlungsfelder der Unternehmensflexibilitit
2.2.1 KOMPASS-Modell von KRUGER

Als zweiter Bestandteil des Bezugsrahmens wird das KOMPASS-Modell**® von KRUGER
als Grundlage zum Aufbau eines unternehmensseitigen Analyserasters herangezogen.261 Die
Aufteilung der Handlungsfelder als Grundlage weiterer Subsystembildung wird im Rahmen
dieser Arbeit mit einem internen Schwerpunkt durchgefiihrt, wobei notwendige externe
Betrachtungen nicht ausgeschlossen werden sollen/konnen. Diese betreffen beispielsweise
jene Fille, in denen vormals intern vorgehaltene Ressourcen externalisiert werden, also Neu-
konfigurationen der Wertschopfung vorgenommen werden.

Das KOMPASS-Modell wurde im Rahmen der Erfolgsfaktorenforschung entwickelt. Es zielt
darauf ab, durch Verdichtung einzelner Faktoren zu Faktorenbiindeln (~Erfolgssegmenten)
Aussagen lber die Ursachen des Unternehmenserfolges zu treffen. Dabei wurde gleichzeitig
grofles Augenmerk darauf gelegt, die Erfolgsfaktoren nicht isoliert zu betrachten, sondern

deren verbundene Wirkung im Rahmen von 'Fit-Betrachtungen' zu integrieren.

Ressourcen Organisation

Unternehmens-
kultur

Strategie

Abb. 9: Interne Handlungsfelder des Unternehmens [KOMPASS-Modell nach KRUGER]

e Strategie: Sowohl Fragen des Strategieprozesses als auch der Strategieinhalte werden
in diesem Bereich diskutiert. Prozessorientierte Fragen zielen auf die alternativen
Weisen ab, wie strategische Initiativen gestartet und schlieBlich umgesetzt werden.
Beziiglich der Strategieinhalte sind klassischerweise Markt- und Wettbewerbsstra-
tegien flexibilititsorientiert zu beleuchten. Das Unternehmen legt mit ihnen die strate-
gische Positionierung fest, d.h. welche Markte in welcher Art mit welchen Produkten/
Dienstleistungen bearbeitet werden sollen. Aus Flexibilitéitssicht ist zu iiberpriifen,

inwieweit aktuelle strategische Positionen gewechselt oder erweitert werden konnen.

2600 KOMPASS = Konzept zur mehrdimensionalen Planung und Analyse Strategischer Erfolgs-Segmente

1 ygl. Kriiger, W. (1988), S. 28 ff., Kriiger, W. (1989), S. 14, Kriiger, W./Schwarz, G. (1990), S. 183.
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Zusitzlich ist im Sinne einer Innenorientierung die Wertschopfungsstruktur zu
analysieren.

262
e Management: 6

Mit dem Management wird jener Personenkreis betrachtet, der einen
mafgeblichen Einfluss auf die Festlegung der obersten Unternehmensziele (und
Unternehmensstrategien) und der daraus abgeleiteten ZielgroBen (und Geschéfts-
bereichsstrategien) besitzt. Unter personellen Aspekten wird die Fithrungskraft mit-
samt ihrer Qualifikation diskutiert. Zusdtzlich werden ein strukturelles und pro-
zessuales Subsystem identifiziert. Folglich werden Fragen der Fiihrungsorganisation
sowie Entscheidungsprozesse unter Flexibilitdtsaspekten betrachtet.

e Ressourcen:** Im klassischen Sinn werden in diesem Untersuchungsbereich die Pro-
duktionsfaktoren der Human-, Sach- und Finanzressourcen untersucht. Die Unterneh-
mensressourcen sind in erheblichem Malle mit der Umsetzung der Strategien betrof-
fen. Das Management muss sich die Frage der jederzeitigen, aber optimierten Verflig-
barkeit stellen. In Bezug auf die Mitarbeiterressourcen betrifft diese Verfiigbarkeit
z.B. quantitative wie qualitative Aspekte in Form gestaltbarer (flexibler) Arbeitszeit
und ausreichender Mitarbeiterqualifikation. Beziiglich der ggf. kapitalintensiven Sach-
ressourcen gilt es, den optimalen Wertschopfungsgrad zu identifizieren. Finanz-
ressourcen sind als universeller 'Flexibilitatspuffer' zu sichern.

e Organisation: 264

Im Kern des Untersuchungsbereichs Organisation stehen Fragen der
Aufbau- und Prozessorganisation. Es werden unterschiedliche Organisationsmodelle
und -regelungen hinsichtlich ihres Flexibilitatspotenzials betrachtet. Auf der Ebene
des Mitarbeiters sind hierunter z.B. Aufgabengestaltung, Verantwortungsbereiche so-
wie Kompetenzspielrdume zu untersuchen. Aus prozessualer Sicht steht das Verin-
derungspotenzial der Wertschopfungsprozesse im Fokus.

e Systeme: Systeme konnen mit den im Hintergrund liegenden Nervenbahnen des
menschlichen Korpers verglichen werden. Neben der permanenten Unterstiitzungs-
funktion der Unternehmensaktivitdten ist ihre eigene Systemstruktur flexibel zu
gestalten. Im Rahmen dieser Arbeit werden Informations- und Kommunikations-

systeme, Planungs- und Kontrollsysteme sowie Personalmanagementsysteme unter-

sucht.

Im Original ist dieses Segment mit dem Begriff 'Triger' gekennzeichnet. Die Verwendung des Begriffs
Management impliziert nunmehr eine rein interne Sichtweise, wiahrend '"Tréger' auch externe
Entscheidungstréger beinhalten wiirde.

Im Original ist dieses Segment mit dem Begriff 'Realisationspotential' gekennzeichnet.

Im Original ist dieses Segment mit dem Begriff 'Struktur' gekennzeichnet.
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e Unternehmenskultur:*®® Kulturelle Aspekte des Unternehmensgeschehens bilden den
Abschluss der flexibilititsorientierten Untersuchungen. Im Gegensatz zum oftmals
vermuteten 'weichen Charakter' ist festzustellen, dass die Beeinflussung oder Lenkung
des Mitarbeiterverhaltens vielfach stirker von der gelebten Kultur als von formalen

d. * Im Einzelnen werden die Kultursubsysteme

Regelungen gepriagt wir
Einstellungen, Werte und Normen sowie Symbole und symbolische Handlungen

hinsichtlich ihrer flexibilititsfordernden oder -hemmenden Wirkung analysiert.

2.2.2 Unternehmensinterne Fit-Betrachtungen als separates Analysefeld

Die von der Umwelt geforderten Flexibilititsbedarfe sind mit den unternehmensintern verfiig-
baren oder noch zu entwickelnden Flexibilititspotenzialen in Ubereinstimmung zu bringen.
Ziel ist damit die Erhaltung eines dynamischen 'Unternehmens-Umwelt-Fits'. Demnach
wird nicht die Maximierung der Unternehmensflexibilitdt angestrebt, vielmehr muss jedes
Unternehmen aus der spezifischen Umweltsituation heraus den jeweils angemessenen
Flexibilitatsgrad erreichen.

Voraussetzungen zur Erreichung dieses Oberziels sind bereits in den internen Hand-

27 Innerhalb eines Handlungsfelds erscheint

lungsfeldern und zwischen diesen sicherzustellen.
also die Uberpriifung eines flexibilititsorientierten '"Handlungsfeld-Fits' notwendig, da die
Flexibilitétsbereitstellung Kosten verursacht, indem z.B. iiberschiissige Ressourcen zwecks
Reserve vorgehalten oder Ressourcen mit zusétzlichen Eigenschaften wie z.B. breitere Mitar-
beiterqualifikationen versehen werden. Es ist daher zu gewihrleisten, dass sich die
Flexibilitatswirkungen innerhalb eines Handlungsfelds gegenseitig unterstiitzen, in keinem
Fall aber widersprechen.

Ein Friihwarnsystem, das in der Lage ist, erfolgskritische Marktinformationen zu identi-
fizieren, verliert an Wirkungskraft, wenn das unternehmensinterne Management-Informa-
tions-System gleichzeitig keine oder nur unzureichende Transparenz bzw. Ankniipfungs-
punkte zum Friihwarnsystem bietet. Ein neuer Maschinenpark, der ein breiteres Leistungs-
spektrum abdeckt, verliert an Wirkung, wenn Mitarbeiter aufgrund fehlerhafter/mangelnder
Weiterbildung nicht die Bedienung der Maschinen beherrschen. Es gilt, die Konsistenz der
einzelnen Subsysteme zu tiberpriifen.

Ebenso deutlich erscheint die Notwendigkeit der Widerspruchsfreiheit zwischen den einzel-

nen Handlungsfeldern (~interner 'Unternehmens-Fit'). Die unternehmensweite Flexibilitét

% Die Begriffe 'Unternehmenskultur' und 'Kultur' sollen im Folgendem der sprachlichen Einfachheit halber

synonym verwendet werden. Unter Kultur sind damit stets unternehmerische Aspekte angesprochen.
26 ygl. Schwarz, G. (1989), S. 158.



74 B. Grundlagen und Bezugsrahmen

wirkt vielschichtig in und iiber sdmtliche Bereiche des Unternehmens hinweg. Die alleinige
flexibilitdtsorientierte Gestaltung eines einzelnen Handlungsfelds wiirde ohne nennenswerten
Effekt vergehen, wenn keine Abstimmung zwischen den Handlungsfeldern erfolgt oder diese
gar kontraproduktiv strukturiert sind.

Eine Produktionsstralle, die eine Auswahl alternativer Produktvariationen herstellen kann,
stellt wertvernichtenden Ressourcenverbrauch dar, solange die Vertriebsmannschaft keine
Wege findet, diese neuen Produktvarianten am Markt zu platzieren. Die Vergabe weit-
reichender Kompetenzen an Mitarbeiter ist ohne Wirkung, wenn die Auspragung der Unter-
nehmenskultur dazu fiihrt, dass jede Entscheidung mit dem jeweiligen Vorgesetzten abzu-
stimmen ist und Abweichungen von diesem Prozedere gar sanktioniert werden.

Aus Flexibilitdtssicht mag dabei nicht zwingend der 'perfekte Fit' zwischen den Hand-
lungsfeldern erstrebenswert sein, wenn diese Perfektion in der Abstimmung der Unterneh-
menspotenziale mit einer hohen Abhéngigkeit/Starrheit erkauft wurde.?*® Die Stimmigkeit
zwischen den Handlungsfeldern sowie deren wechselseitige Abhédngigkeit ist somit in einer
Gesamtbetrachtung zu iiberpriifen, damit in der Summe das gewiinschte Mal3 an Unter-

nehmensflexibilitit erreicht wird.

267 ygl. Kriiger, W. (1988), S. 29 oder auch Fuchs, P.H. et al. (2000), S. 118, Scholz, C. (1988), S. 445 ff.
268 ygl. Kriiger, W./Schwarz, G. (1990), S. 200.
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2.3 Wirkungsdimensionen der Unternehmensflexibilitit
2.3.1 Notwendigkeit der Multidimensionalitét

Als verbleibender Bestandteil des Bezugrahmens ist das Flexibilitidtsphdnomen explizit zu
integrieren. Was bisher unter 'flexibilitdtsorientierter' Umwelt- und Unternehmensanalyse
angedeutet wurde, wird nun durch die Darstellung der Wirkungsdimensionen der Unter-
nehmensflexibilitdt einbezogen.

Die Beschreibung der begrifflichen Vielfalt, der unterschiedlichster Flexibilitdtsarten oder
Anwendungsgebiete macht deutlich, was sich beziiglich der Wirkungsweise von Flexibilitit
abzeichnet: Die Problematik der Multidimensionalitit der Flexibilitdt ist mithilfe unter-
schiedlicher Wirkungsdimensionen einzufangen.

Interessanterweise konnte sich in der wissenschaftlichen Forschung noch kein einheitlicher
Ansatz zur Operationalisierung der Wirkungsweise von Flexibilitdt durchsetzen.?®® Zwar
weisen die verwendeten Begrifflichkeiten zum Teil starke Ahnlichkeiten auf, im Detail erfolgt
dennoch eine individuelle, nuancierte Erarbeitung einer alternativen Vorgehensweise.?”

Auch im Rahmen dieses Forschungsvorhabens kann auf die Aufarbeitung einzelner Flexi-
bilitatskomponenten nicht verzichtet werden. Dies geschieht aus dem Erkennen bisheriger
Unschérfen und/oder Unzuldnglichkeiten bestehender Ansétze in Bezug auf das zugrunde
liegende Forschungsziel. Als letzter Bestandteil des Bezugsrahmens werden somit
allgemeingiiltige Flexibilititswirkungsdimensionen integriert. Zur Beschreibung von
Flexibilitét ist daher die reine Zuordnung (oder sogar Gleichsetzung) zu einer Flexibilitdtsart
nicht ausreichend. Die Aussage 'Die Investition in eine zusidtzliche Produktionslinie ist
offensiver Natur' ldsst ihre tatsdchliche Flexibilitdtswirkung nur erahnen. Lassen sich nun
mehr Produkte der gleichen Art erstellen? Ist eine groBere Produktvielfalt zuldssig? Oder
stehen zeitliche Aspekte der schnelleren Kundenbelieferung im Vordergrund? Der letzte
Schritt zur Beschreibung der Unternehmensflexibilitdt ist durch die Detaillierung der

spezifischen Wirkungsweise zu vollziehen.

Vgl. jeweils exemplarisch in der dt.-sprachigen Literatur Hillmer, H.J. (1987), S. 22 ff., Janssen, H. (1997),
S. 17 ff., Maier, K. (1982), S. 127 ff., Meffert, H. (1985), S. 125 ff., M6ssner, G. (1982), S. 39 ff., Oelsnitz,
D. v. (1994), S. 119 ff,, Thielen, C. (1993), S. 72 ff. sowie in der engl.-sprachigen Literatur Das, T./Elango,
B. (1995), S. 67, De Leeuw, A./Volberda, HW. (1996), S. 131 f,, Evans, S. (1991), S. 75 f., Golden,
W./Powell, P. (2000), S. 379 f., Slack, N. (1983), S. 8, Upton, D. (1994), S. 80 f.

Vgl. zur Notwendigkeit eines 'forschungsindividuellen' Flexibilitétsverstindnisses Brehm, C.R. (2003), S.
104 ff., Meffert, H. (1985), S. 125 f., Mossner, G. (1982), S. 62 ff., Volberda, H.W. (1998), S. 81 ff.
Zumindest auf der begrifflichen Ebene dominiert dabei im dt.-sprachigen Raum die Einteilung
'Handlungsspielraum, -schnelligkeit und -bereitschaft', in der engl.-sprachigen Literatur dagegen 'Range,
Time, Costs'.

270
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Das Flexibilitidtsphdnomen ist in allgemeingiiltiger und unternehmensweiter Weise darzustel-

271

len.”"" Beschrinkungen auf nur bestimmte Flexibilititsaspekte sind vor dieser Zielsetzung

unzureichend. Anders ausgedriickt, sind solche Flexibilitdtsdimensionen zu vernachlédssigen,
die nur auf wenige Objekte anwendbar sind.*’
So wird die in der Literatur diskutierte 'Handlungsbereitschaft' nicht als eigenstindige

Dimension behandelt.>”?

Das enge Anwendungsspektrum der Handlungsbereitschaft richtet
sich von vornherein auf Handlungsfelder der Human Ressourcen und des Management, was
dem Prinzip der unternehmensweiten Verwendung widerspricht.
Ebenso erscheint die Integration einer weiteren, separierten Flexibilititsdimension, die die
ZweckmiBigkeit eines Flexibilititspotenzials ausdriickt, nicht notwendig.”’* Ob ein Unter-
suchungsobjekt in zweckmaBiger Art und Weise tatsidchlich Flexibilitdt beinhaltet, driickt sich
gerade in dem Erfiillungsgrad der Wirkungsdimensionen aus, in welchen es zu beurteilen ist.
Eine solche Flexibilititsdimension offenbart eine gewisse Unschirfe, indem verschiedene,
nebeneinander gestellte Untersuchungsdimensionen nicht mehr einer identischen hierar-
chisch-analytischen Ebene entstammen.
Die auszuwihlenden Dimensionen sollen daher einen hohen Erfiillungsgrad hinsichtlich
folgender Qualitiitskriterien besitzen:

e Potenzial zur weitergehenden Detaillierung des Flexibilitdtsphdnomens,

e allgemeine, unternehmensweite Anwendbarkeit,

e gemeinsamer Ursprung einer hierarchisch-analytisch identischen Ebene und

e weitgehende Sicherstellung der Uberschneidungsfreiheit.
Die Zieldimensionen nach HEINEN stellen ein Set allgemeiner Dimensionen dar, welches
zuvor genannte Kriterien erfiillt. Ziele sind demnach nach Inhalt, Ausmall und Zeitbezug zu
spezifizieren. Im Folgenden werden daher in Analogie zur Beschreibung von Zielen
qualitative, quantitative und zeitliche Flexibilititsdimensionen erliutert.”” Da es sich bei
dem Untersuchungsobjekt um ein wirtschaftlich aktives System handelt, wird den allgemei-
nen Dimensionen zusitzlich eine Wirtschaftlichkeitsdimension zur Seite gestellt. Die

generellen Flexibilitdtswirkungen sollten sich somit in entsprechenden monetdren Auswir-

21 Vgl Hillmer, H.J. (1987), S. 21. Der Autor spricht synonym von einer "allgemeingiiltigen Aufspaltung

[der Flexibilitat] in grundlegende Komponenten".

So ergibt die Unterscheidung in eine '6rtlich-raumliche’ Flexibilitdtsdimension keine wesentlichen

Erkenntnisgewinne auf einen GroBteil der diskutierten Untersuchungsfelder. Zudem liefe sie sich als eine

bestimmte Auspragung einer qualitativen Dimension begreifen. Vgl. zur untergeordneten Bedeutung dieser

beispielhaften Dimension Meffert, H. (1969), S. 793.

23 Vgl. Hillmer, H.J. (1987), S. 24 f., Janssen, H. (1997), S. 24, Oelsnitz, D. v. (1994), S. 73, Thielen, C.
(1993), S. 141 ff.

27 Vgl. exemplarisch Oelsnitz, D. v. (1994), S. 74.

3 Vgl. Heinen, E. (1966), S. 55 ff. oder Heinen, E. (1985), S. 27 f.

272
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kungen widerspiegeln. Tun sie dieses nicht, erscheint die betriebswirtschaftliche Zielsetzung

von Flexibilitit verfehlt.

2.3.2 Handlungsspielraum, -fahigkeit und -schnelligkeit als generelle Wirkungsdimensionen

Flexibilitdt driickt sich auf verschiedene Weisen durch das Vorhandensein von Handlungs-
optionen aus. Eine der grundlegenden Optionen besteht in der Moglichkeit, mengenmifig auf
Umweltimpulse zu reagieren. Es handelt sich um den Handlungsspielraum im engeren Sinn,
also den rein auf quantitative Aspekte bezogenen Flexibilititsanteil — den quantitativen
Handlungsspielraum.

Unter dem Handlungsspielraum wird in der Literatur im Vergleich mehrheitlich die Summe

276

aus quantitativer und qualitativer Flexibilitdt betrachtet.””” In der Regel geschieht dieses in

Anlehnung an den von ASHBY geprigten Begriff der Varietit.”’”

Eine Differenzierung
erscheint aber notwendig, da es sich zuweilen um zwei vollkommen getrennt wirkende
Dimensionen handeln kann.

Quantitativer Handlungsspielraum driickt sich je nach Untersuchungseinheit und Betrach-
tungsebene in sehr unterschiedlichen Messeinheiten aus. In Bezug auf eine Maschinen-
kapazitit sind dieses beispielsweise produzierte Einheiten, beziiglich des Humankapitals
Arbeitsstunden oder aus gesamtunternehmensbezogener Sicht die Ausweitung der Produktion
via Subkontraktoren.

Im Allgemeinen ist der Handlungsspielraum eines Objektes umso gréfer, je mehr freie Kapa-
zitit ein Objekt als Flexibilitdtstrdger inne hat oder je einfacher sich die Kapazitit eines
Objektes verdndern lésst.

Oftmals eng (ggf. auch konfliktiondr) mit vorheriger Wirkungsdimension verbunden ist die
qualitative Handlungsfihigkeit anzufiihren. Sie driickt sich durch das Vorhandensein
zuséatzlicher Eigenschaftsmerkmale eines Objektes aus. Eigenschaftsmerkmale verbreitern das
Repertoire der Handlungsoptionen (z.B. Mehrsprachigkeit eines Mitarbeiters) der Art nach.
Fiir einen Finanzdienstleister ergibt sich der marktseitige Bedarf nach qualitativer Handlungs-
fahigkeit durch die Forderung nach vielseitiger, umfassender Beratungsleistung der Bank-
kunden. Zur Befriedigung dieser Bediirfnisse muss ein Finanzberater neben grundlegenden
Kenntnissen der allgemeinen Kontofiihrung und Altersvorsorge sowie weitergehenden Fragen
der Wertpapieranlage zusétzlich auch iiber 'branchenfremdes' Spezialwissen zu Ver-

sicherungsdienstleistungen (von Rechtschutz- bis zu Krankenversicherungen) verfiigen.

276 ygl. Ausfiihrungen zu den verschiedenen Flexibilititsarten unter B.1.1.2.

217 Vgl. Ashby, W.R. (1963), S. 121 ff.
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Die Erfolgswirksamkeit der qualitativen Flexibilitdt in Form von Mitarbeiterqualifikation
scheint zu groBlen Teilen den Erfolg des Finanzdienstleisters MLP zu erkldren. Die grof3e
Auswahl unterschiedlicher Finanzprodukte geht hier mit einer breiten Qualifikation des MLP-
Finanzberaters einher. Dariiber hinaus werden dem Kunden individuell erwiinschte
Beratungstermine geboten, welche die zeitliche Mobilitét des Finanzberater in punkto Aus-
weitung oder Verschiebung der Arbeitszeiten iiber den 'normalen' Arbeitstag betreffen.
Zuletzt genannter zeitlicher Flexibilititsaspekt leitet bereits zur ndchsten generellen Flexibi-
litatswirkungsdimension {iber.

Als dritte Wirkungsdimension soll die zeitliche Handlungsschnelligkeit unterschieden
werden. Sie beantwortet die Frage, ob das Unternehmen zeitlich angemessen auf ein identi-
fiziertes oder antizipiertes Umweltereignis reagieren kann. Augenscheinlich nutzen sowohl
ausreichender Handlungsspielraum und/oder Handlungsfahigkeit wenig, wenn die Reaktion

278
d.

des Unternehmens nicht in angemessener (~geforderter) Zeit vollzogen wir Hohe zeit-

liche Potenziale gewinnen in dem Malle an Bedeutung, in welchem die Dynamik der Umwelt-
ereignisse zunimmt.*”

Formal ergibt sich die Handlungsschnelligkeit aus der Kombination von Zeitpunkt- und Zeit-
dauerbetrachtungen. Zusédtzlich konnen auch Fragen der zeitlichen Anordnung von Hand-

20 Die Gesamtdauer, in welcher die Flexibilitit(-smaBnahme) tatsichlich

lungen mitwirken.

wirkt, ist von einer Zeitpunktbetrachtung abhingig — dem Zeitpunkt des Erkennens eines

Flexibilititsbedarfs. Je ndher das Erkennen des Flexibilititsbedarfs an dessen tatsdchlicher

Ursache liegt, desto mehr Zeit verbleibt dem Unternehmen, sich darauf einzustellen.*’

Anhand der Wahl des Reaktionszeitpunkts lassen sich unterschiedliche unternehmerische

Verhaltenstypen ausmachen:***

e 'proaktive Reaktion' vor dem eigentlichen (antizipierten) Umweltereignis,

e 'friihe Reaktion' beim Erkennen 'schwacher Signale',

e ‘'parallele Reaktion' zum tatsichlichen Eintritt des Umweltereignisses,

e ‘'abwartende Reaktion' — zundchst wird die Verfestigung des Umweltwandels
beobachtet, bevor eigene Maflnahmen ergriffen werden und

e 'spite Reaktion' — zusitzlich werden die Auswirkungen des Umweltereignisses

validiert, bevor tatsidchlich eigene MaBBnahmen ergriffen werden.

28 vgl. Meffert, H. (1969), S. 792 oder auch Méssner, G. (1982), S. 44.
219 Vgl. Hillmer, H.J. (1987), S. 23.

20 yol. Pauli, J.W. (1986), S. 22 f.

21 vgl. Bechmann-Malioukova, 1. (1998), S. 73.

22 ygl. Kriiger, W. (1974), S. 68.



B.2.3 Wirkungsdimensionen der Unternehmensflexibilitat 79

Im Unterschied zur strategischen Planung stehen unter Flexibilititsaspekten Umweltereig-
nisse im Fokus, deren Auswirkungen sich weithin nur erahnen lassen. Das heif3t, dass sie eher
in Form eines 'unscharfen' Bildes vorliegen. Flexibles zeitliches Verhalten geht mit antizi-
pierenden, friih-reagierenden Verhaltenstypen einher.

Die Gesamtdauer der Handlungsschnelligkeit kann zusammenfassend in einer Ubersicht der

verschiedenen Zeitpunkte und Zeitdauern beschrieben werden.?*?

Zeit-
punkt- Eintreten
betrachtung Umweltereignis Erkennen Entscheidung Umsetzungsende Wirksamwerden
tl t2 t3 t4 t5
| | | | Iy ¢
| | | | ™
d1 d2 d3 d4
Zeit- ) .
dauer- Beobachtungs- Entscheidungs- MaBnahmen- Wirkungsdauer
betrachtung dauer findung umsetzung

Abb. 10: Zeitpunkt- und Zeitdaueraspekte der Handlungsschnelligkeit

Abschlieend ist auf die enge Verzahnung der zeitlichen Wirkungsdimension mit den
vorherigen Dimensionen hinzuweisen: Zum einen bedarf jeder quantitative oder qualitative
Flexibilitatsaspekt einer zeitlichen Zusatzinformation, will man Aussagen iiber den
Erfiilllungsgrad der Unternehmensflexibilitidt generieren. Zum anderen héngt eine schnelle
Reaktionsgeschwindigkeit von der Verfligbarkeit =zeitnah einsetzbarer, ungenutzter

Ressourcen ab.

2.3.3 Handlungseffizienz als abgeleitete, wirtschaftliche Wirkungsdimension

Quantitativer Handlungsspielraum, qualitative Handlungsfahigkeit und zeitliche Handlungs-
schnelligkeit stellen die generellen Flexibilitditsdimensionen dar. Werden die Umweltanfor-
derungen in diesen generellen Dimensionen erfiillt, konnte das Unternehmen im Sinne einer
hinreichenden Bedingung als flexibel bezeichnet werden.

Als 6konomisch agierendes System ist in einem Unternehmen jedoch notwendigerweise die
Uberpriifung der wirtschaftlichen Flexibilitidtswirkungen durchzufiithren. Anhand einer
wirtschaftlichen Betrachtungsdimension, hier als '"Handlungseffizienz' bezeichnet, ist zu
untersuchen, inwiefern sich zuvor ergriffene Flexibilisierungsbemiihungen auf die Kosten-

und Ertragssituation des Unternehmens auswirken. Wenn sich quantitative, qualitative und

2 vgl. Méssner, G. (1982), S. 45 f.
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zeitliche Unternehmensflexibilititen in einer entsprechenden Verdnderung der Handlungs-

effizienz widerspiegeln, wére somit die notwendige Bedingung erfiillt.

Quantitativer
Handlungsspielraum

Handlungs-

effizienz Qualitative

/ Handlungsféhigkeit

Zeitliche
Handlungsschnelligkeit

Abb. 11: Wirkungsdimensionen der Flexibilitidt und Handlungseffizienz

Innerhalb der Handlungseffizienz sind zwei grundsitzliche Wirkungsrichtungen zu unter-
scheiden, die ihrerseits aus positiven Expansions- oder negativen Kontraktionsstorungen der
Umwelt herriihren.

Wirtschaftliche Flexibilitdt wird durch die Fahigkeit des Unternehmens beschrieben, ein
gegebenes (angestrebtes) Ertrags- und Kostenverhéltnis zu halten (zu erreichen). Idealerweise
kann im positiven Fall einer Ertragssteigerung eine hohere Rendite durch unterproportionalen
Anstieg der Kosten im Vergleich zum Mehrertrag erzielt werden. Der hierfiir notwendige
hohere Ressourceneinsatz schligt sich kostenseitig unterproportional nieder. Dieses ist
beispielsweise im Vergleich von flexiblen Arbeitszeitenkontenmodellen zu klassischen
Uberstunden-/Wochenendzuschligen der Fall.

Analoge Uberlegungen sind fiir den Fall umweltbedingter Ertragsriickginge oder Kosten-
steigerungen anzustrengen. Hierzu sind Ausgleichsmechanismen einzufiihren, die durch ada-
quate Kostenanpassungen an anderer Stelle oder Umsatzsteigerung mittels Preiserh6hungen
entgegensteuern.

Die 'a-priori Bestimmung' exakter Kosten-/Nutzenverhéltnisse von Unternehmensflexibilitét
erweist sich als problematisch. Aufbauend auf dem derzeitigen Forschungsstand werden die
Gesichtspunkte der Aussagekraft und/oder Praktikabilitit gefundener Losungsansitze

weiterzuentwickeln sein.?**

2 Vgl. zur Diskussion der Kosten-/Nutzenaspekte von Unternehmensflexibilitit Eversheim, W./Schaefer, F.-

W. (1980), S. 243 £, Reichwald, R./Behrbohm, P. (1983), S. 840 f.
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2.4 Theoretischer Bezugsrahmen in der Ubersicht

Die Gewihrleistung des unternehmerischen Oberziels in Form der Existenzsicherung und
Weiterentwicklung des Unternehmens ist in der Realitit problembehaftet, da Umwelt-
storungen auf das Unternehmen einwirken. Mithilfe systemtheoretischer Ausfiihrungen wurde
aufgezeigt, dass Unternehmen diesen Storungen auf unterschiedliche Weise begegnen
konnen. Es gilt, ein Gleichgewicht, bzw. in dynamischer Betrachtung, ein FlieBgleichgewicht,
zu realisieren. Voraussetzung flir das Erreichen solcher Gleichgewichtszustinde ist das Vor-
handensein von Flexibilitit.

Der theoretische Bezugsrahmen muss der Zielsetzung des Forschungsvorhabens — der
Operationalisierung der Unternehmensflexibilitit — dienlich sein. Hierzu ist eine umfassende,
aber dennoch konkretisierte Erfassung des Flexibilititsphdnomens anzustreben.

Als ersten Bestandteil greift der Bezugsrahmen hierzu die Umweltkategorien der Mikro- und
Makroumwelt auf. Beginnend mit einer Analyse der Mikroumwelt sollen Aktivititen der
Konkurrenz, Kunden, Lieferanten und Arbeits-/Kapitalmirkte und ihre Beziehungen zum
Unternehmen flexibilitdtsorientiert untersucht werden.

Analoges Vorgehen ist in Bezug auf die Makroumwelt bestehend aus politisch-rechtlichen,
soziokulturellen, makro6konomischen und technologischen Subbereichen anzuwenden. Im
Ergebnis steht ein unternehmensspezifisch identifizierter Flexibilitatsbedarf.

In der Folge ist das Unternehmen (bzw. dessen einzelne Subsysteme) in gleicher Weise
flexibilitdtsorientiert zu untersuchen. Als zweiter Bestandteil wird in Anlehnung an das
KOMPASS-Modell von KRUGER der Rahmen einer ressourcenorientierten Flexibi-
litdtsanalyse gesetzt. Die beinhalteten Handlungsfelder sind im Finzelnen: Strategie,
Management, Organisation, Systeme, Ressourcen sowie Unternehmenskultur. Um den
Gedanken der Operationalisierung auch unternehmensseitig weiterzuentwickeln, werden alle
sechs Handlungsfelder im Hauptteil weiter zu prézisieren sein.

SchlieBlich ist die Frage zu beantworten, in welchen Dimensionen die Unternehmens-
flexibilitdt zu detaillieren ist. Als dritter Bestandteil des Bezugsrahmen wurden daher drei
generelle Wirkungsdimensionen definiert, welche es erlauben, sowohl die externen
Untersuchungsbereiche der Umwelt als auch die internen Handlungsfelder des Unternehmens
beziiglich ihrer quantitativen, qualitativen und zeitlichen Flexibilitét zu konkretisieren.

In Erginzung zu den generellen Wirkungsdimensionen wurde zur Uberpriifung der
wirtschaftlichen  Flexibilitit des Unternechmens die abgeleitete, wirtschaftliche
Wirkungsdimension der 'Handlungseffizienz' definiert. Mit ihrer Hilfe soll tiberpriift werden,

inwieweit sich die Unternehmensflexibilitdt in Ertrags- und Kostenrelationen ausdriickt. Sie
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gewihrleistet damit als notwendige Bedingung den Ausgangspunkt der Uberlegungen: das

Oberziel der Sicherung der Unternehmensexistenz und deren Weiterentwicklung.

Umwelt- Flexibilitits- Flexibilitits- Unternehmens-
ereignisse bedarf potenzial potenziale
:> < Strategie
quantirativer
:> Hand]ungs- < :
Mikro- | spielraum <~—3| Mana-
umwelt :> Redundanz <:] gement
—> Modularitét <& 1| Ressour-
—> Komplexitit quantitative S — cen
) Hand]ungs- Lern-/
:> Dynamik fahigkeit Entwicklungs- <:] Orga-
—> fahigkeit | </——1| nisation
Makro- [_,> <
m::wre(l)t Sel‘bst— Systeme
:> zeitliche sguliuning <:]
[—> Hand]ungs- <:]
:> schnelligkeit <:] —Kultur
Handlungs-
effizienz
Beeinflussung der Umwelt Potenzialseitige (Re-)Aktion

Abb. 12: Theoretischer Bezugsrahmen

Umweltseitig wirken somit relevante Umweltereignisse auf das Unternehmen ein. Ihre
Flexibilitaitswirkungen werden mithilfe der formalen Umweltdeterminanten Komplexitit und
Dynamik beschrieben und finden ihren Niederschlag in den generellen Wirkungs-
dimensionen.

Unternehmensseitig werden die einzelnen Unternehmenspotenziale als Flexibilitatstrager
identifiziert. In Analogie sind diese mithilfe flexibilitdtsorientierter Gestaltungsprinzipien zu
untersuchen, um potenzialseitig Aussagen in den generellen Wirkungsdimensionen zu
erlangen.

Der beidseitige Abgleich innerhalb der generellen Flexibilititswirkungsdimensionen ergibt
die 'Flexibilitatssituation' des Unternehmens. Sie wird um die Ableitung der Handlungs-
effizienz unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten ergénzt.

Sowohl in Féllen angemessener Flexibilitdt als auch in denen nicht abgestimmter 'Umwelt-
Unternehmens-Beziehungen' bieten sich grundsétzlich zwei Konsequenzen an: Zunichst sei
die potenzialseitige (Re-)Aktion des Unternehmens genannt. Sie stellt den Fokus der
vorliegenden Arbeit dar. Des Weiteren ist die Beeinflussung der Umwelt seitens des
Unternehmens anzufiihren. Diese entspringt neueren systemtheoretischen Gedanken, in denen
im Rahmen stetiger Unternehmen-Umwelt-Interaktionen (~im Sinne einer Koevolution)

durch Aktionen des Unternehmens Verdnderungen innerhalb der Umwelt angestof3en werden,
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die sich wiederum rekursiv auf das Unternechmen zuriickwirken.”® 'Proaktive Flexibi-
litatsaspekte' sind prinzipiell im Untersuchungsrahmen zu integrieren, sofern diese aber

interorganisationale betreffen, kann hierauf aufgrund des erforderlichen Umfangs nur in

Nebenausfiihrungen eingegangen werden.

285

Vgl. Baum, J./Singh, J. (1994), S. 380.
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C. Integrierte Konzeption der Unternehmensflexibilitiat

1. Vorausgehende Umwelt- und Unternehmensanalysen als methodische Basis einer
Flexibilititsanalyse

1.1 Ausgewihlte Umweltanalysen

1.1.1 Anforderungen an ausgewihlte Umweltanalysen

Die folgende Auswahl von Umweltanalysen ist als systemische Zusammenstellung von
Analysen zu sehen, die dem Management im Ergebnis ein integriertes Bild aktueller
Umweltinformationen zur Verfligung stellt. Eine Planungs- und Kontrollrechnung eines
Unternehmens kann ebenso als System interpretiert werden, das dem Management einen
integrierten Output in Form aktueller Planung- und Kontrollinformationen aufbereitet. In
Analogie zur Beschreibung eines Planungs- und Kontrollsystem wird daher als gedankliches
Raster auf dessen allgemeine Anforderungskriterien zuriickgegriffen, um die Zusammen-

stellung der Umweltanalysen zu beschreiben.**

Im Einzelnen sind somit Zielbezogenheit,
vollstindige Erfassung, spezifische Beschreibung sowie zielorientierte Integration der
Analysen bzw. Teilanalysen sicherzustellen.

Die Zielbezogenheit der Umweltanalysen soll die Ausrichtung auf das Oberziel, die
Existenzsicherung und Weiterentwicklung des Unternehmens durch Sicherstellung aus-
reichender Unternehmensflexibilitét, unterstiitzen. Aus den einzelnen Umweltanalysen, deren
Teilanalysen oder Kombinationen derselbigen sind demnach Aussagen zum aktuellen und
zukiinftigen Flexibilititsbedarf des Unternehmens abzuleiten.

Die Zielbezogenheit wird von sehr unterschiedlichen Umweltsituationen gepriagt. Unter Ver-
wendung der formalen Beschreibungskriterien der Umweltkomplexitit und -dynamik kénnen
schematisch vier verschiedene Umweltsituationen und drei abgeleitete Flexibilitéts-
bedarfsgrade dargestellt werden.” Das bereitgestellte Analyseinstrumentarium muss in der
Lage sein, den unterschiedlichen Ausprigungen von Umweltkomplexitidt und -dynamik zu
entsprechen, um unter dem Postulat der Sicherstellung einer ausreichenden Unterneh-
mensflexibilitdt das tatsdchlich notwendige Mal3 des Flexibilitdtsbedarfs festzustellen.
Bezogen auf die Umweltdynamik bedeutet dieses, dass Umweltanalysen neben einer Erfas-

sung des Ist-Zustands immer auch in die Zukunft gerichtete Schiatzungen, also Prognosen,

28 yogl. hierzu und im Folgenden Hahn, D. (1996), S. 79 ff.
27 Vagl. Jurkovich, R. (1974), S. 381, dhnlich Aldrich, H. (1979), S.71 f.
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erlauben.?*®

Von besonderer Herausforderung ist das 'Entdecken' von Diskontinuitdten und
damit Entwicklungen, die nicht aufgrund von Analogien vergangener Erfahrungen, sondern
durch Zusammenfiihren neuartiger Informationen herausgearbeitet werden.”*

In Bezug auf die Umweltkomplexitit ist eine 'vollstindige' Analysestruktur durch Vernetzung
der zu untersuchenden Variablen bzw. die Vernetzung ganzer Teil-Umweltanalysen notwen-
dig. Vernetzte Analysen bieten ebenfalls Hilfestellung, Diskontinuititen zu identifizieren, da

Zusammenhdnge chemals 'verstreuter' Informationsbruchstiicke zu einem sinnvollen Bild

verdichtet werden.

gering Komplexitit hoch
=
=
(]
o0
Geringer Mittlerer
Flexibilitéits- Flexibilitéts-
bedarf bedarf
2
| O O
s
>
(=]
Mittlerer Hoher
Flexibilitéits-o Flexibilitéts-
bedarf bedarf
5 ()
Q
2 O ® O = Umweltereignis

Abb. 13: Flexibilititsbedarfe in Abhéngigkeit der Umweltkomplexitit und -dynamik

Das Anforderungskriterium der Vollstindigkeit von Umweltanalysen kann auf unter-
schiedlichen Betrachtungsebenen veranschaulicht werden. Die Ableitung des Flexibilitéts-
bedarfs 6ffnet ein weites Analysefeld — im Zweifelsfall ist hierbei die gesamte Umwelt des
Unternehmens zu untersuchen. Allgemein betrachtet sind zunéchst alle relevanten Umwelt-
segmente zu bertlicksichtigen, pro Umweltsegment sind wiederum alle relevanten Subsysteme
zu analysieren.”” Es wird deutlich, dass ein derart 'allumfassendes' Analyseinstrumentarium
schwerlich existieren kann. Die Aufgaben einer derart umfassenden Analyse sind auf einen
Kanon verschiedenster, interdependenter Teilumweltanalysen zu verteilen. An dessen Stelle
sind verschiedene, sich erginzender Umweltanalysen zu nutzen, aus welchem sich
Flexibilitdtsbedarfe des Unternehmens ableiten lassen.

Aus der Aufspaltung der Umweltanalysen ergibt sich unmittelbar die Anforderung einer

zielorientierten Integration aller Umweltteilanalysen. Bei der Verkniipfung einzelner

8 Vgl. zur Zukunftsbezogenheit von Umweltanalysen exemplarisch Berchtold, R. (1990), S. 75 ff. sowie

Mauthe, K.D. (1984), S. 76. Zu einer Ubersicht alternativer Prognosemethoden vgl. Bircher, B. (1976), S.
185 ff.

28 ygl. Hammer, R.M. (1988), S. 200.

20 7ur Diskussion von 'Relevanz' siche Kap. C.1.1.3.
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Umweltanalysen sind eine Reihe von Subkriterien zu beachten. So sollten einzelne Umwelt-
analysen erweiterbar sein, um festgestellte Informationsliicken zu schlieen. Identifizierte
Umweltinformationen miissen dem gleichen analytischen Niveau entspringen, um vergleich-
bar bzw. iiberfiihrbar zu sein. SchlieBlich ist auch die zeitliche Abstimmung der Teilanalysen
zu beachten, so dass verschiedenste Umweltinformationen zu definierten Zeitpunkten zur
Verfiligung stehen.

Die anzuwendenden Umweltanalysen miissen dariiber hinaus in der Lage sein, das
Umweltereignis im Sinne einer spezifischen Beschreibung qualitativ, quantitativ und zeitlich
zu umreiflen. Die spezifische Beschreibung entspricht den generellen Wirkungsdimensionen
der Flexibilitdt. Die Deckungsgleichheit der Wirkungsdimensionen ermdoglicht die spitere

Ubersetzung der identifizierten Umweltereignisse in Aussagen zur Unternehmensflexibilitiit.

Identifikation Ereignis- Spezifische
von Verknupfung Beschrelbung
Umweltereignissen und Ermittlung relevanter
s ihrer Relevanz Umweltereignisse
Tracking
gegenwarts- und
orientiert Kognitive Karten
nach Liebl S
ologisierun
Netzwerkanalyse | | M u%l d & |
und Issue-Impact-Matrix Flexibilititsaudit
T o Scanning/Monitoring
orientiert ~und _
Szenarien-Technik

Abb. 14: Auswahl von Umweltanalysen

Die Analyseschritte der Umweltereignisidentifikation und Ereignisverkniipfung /Rele-
vanzpriifung stellen den Beginn des {iibergeordneten Operationalisierungsprozesses der
Unternehmensflexibilitit dar.””' Sie bilden die allgemeine methodische Basis einer darauf
aufbauenden Flexibilititsanalyse.””* Die spezifische, flexibilititsorientierte Beschreibung der
fiir relevant befundenen Umweltereignisse findet sich innerhalb des iibergeordneten
Operationalisierungsprozesses innerhalb der Typlogisierung des Flexibilitdtsbedarfs als
inhaltlichen Kern und im Flexibilititsaudit als methodischen Kern der Flexibilititsanalyse

wieder.

291

Vgl. zum iibergeordneten Operationalisierungsprozess Kapitel A.3./Abb. 2.
292

Zum groften Teil wird bewusst auf bestehende Analyseinstrumente (bzw. -informationen) zuriickgegriffen,
um den zusitzlichen Aufwand einer flexibilitdtsorientierten Analyse zu begrenzen und damit
gleichermafien deren Akzeptanz zu erhdhen. Im Einzelfall werden Anmerkungen iiber gegebenenfalls
notwendige Ergénzungen getitigt, um die Eignung im Sinne einer Flexibilitatsorientierung zu erhéhen.
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Im ersten Analyseschritt sind Umweltereignisse zu identifizieren. Unter dem Begriff
'Umweltereignisse' werden in einer weiten Auslegung einzelne Vorkommnisse, Entwick-
lungen, Trends, Phdnomene etc. verstanden, welche als Ursachen eines Flexibilitdtsbedarfs
identifiziert werden konnen. Es handelt sich sowohl um bereits stattgefundene, aktuell in
Vollzug befindliche als auch potenzielle (~antizipierte) Umweltereignisse der Zukunft. Kurz,
es sind alle 'Zeitfenster' betroffen.

In einem zweiten Analyseschritt sind Methoden zur Komplexititsreduktion einzubauen,
da die Vielzahl der moglichen Umweltereignisse schnell ein uniiberschaubares Mal3 anneh-
men wird. Eine Verkniipfung der Umweltereignisse soll sicherstellen, dass sich relevante
Knotenpunkte herauskristallisieren, damit ithnen verstirkte Aufmerksamkeit gewidmet werden
kann. Weiterhin sind selbstverstdndlich auch jene (Einzel)-Umweltereignisse zu untersuchen,
die gewissermallen offensichtlich, ohne nachgewiesene Netzverbundwirkung, von hoher
Relevanz erscheinen.

Im dritten Analyseschritt wird die spezifische Beschreibung angestrebt. In diesem getrenn-
ten Analyseschritt erfolgt eine Umwandlung der allgemeinen Umweltanalyse in eine spe-
zielle, flexibilititsorientierte Betrachtung. Die relevanten Umweltereignisse sind hinsichtlich
ithrer zeitlichen, quantitativen und qualitativen Flexibilititsbedarfe zu konkretisieren. Ihre
typologische Ausgestaltung findet sich in der flexibilitdtsorientierten Préizisierung des
Flexibilititsbedarfs wieder, welche entsprechend der festgestellten methodischen Liicke im

eigens entwickelten Flexibilitatsaudit aufzuarbeiten sind.

1.1.2 Analysemethoden zur Identifikation von Umweltereignissen

Die Identifikation von Umweltereignissen beginnt mit grundlegenden gegenwarts- und
zukunftsorientierten Beobachtungsaktivititen. Zur gegenwartsorientierten Umwelt-

beobachtung wird die Methode des 'Tracking' eingefiihrt.*”

Beobachtungsschwerpunkt
des Tracking ist die Mikroumwelt und damit insbesondere der Wettbewerb, die Kunden und
Lieferanten. Es unterscheidet sich vom Scanning/Monitoring insbesondere dadurch, dass eine
wesentlich hohere Aktivititsfrequenz vorherrscht. Die verstirkte Analysetatigkeit/-hdufigkeit
erscheint notwendig, da Verdnderungen in der Mikroumwelt das eigene Unternehmen in der
Regel unmittelbar und zeitnah betreffen.

Die groBBe Aufmerksamkeit, die man den Umweltsegmenten Wettbewerb, Kunden und Liefe-

ranten widmet, soll an dieser Stelle durch eine kurze Darstellung der jeweiligen Analyse-

2 Vgl. dazu auch Narayanan, V.K./Fahey, L. (1987), S. 152. Die Autoren sprechen auch von einer speziellen

Form des Scanning, welches sich kontinuierlich beobachtend den besonders kritischen Problemfeldern
widmet.
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294

ansitze entsprochen werden.”" Ziel einer Konkurrenzanalyse, als Kern der Analyse des

Umweltsegments Wettbewerb, ist die Ermittlung eines (Re-)Aktionsprofils des Konkurrenten

und mithin die Ableitung aktueller oder potenzieller wettbewerbsrelevanter Handlungen.”” E

S
sind sowohl aktuelle als auch potenzielle Wettbewerber zu beobachten”® Dementsprechend
teilen sich Konkurrenzanalysen in einen gegenwarts- und einen zukunftsorientierten Teil.
Zur Analyse der gegenwiirtigen Stirken und Schwiichen kann auf folgende Kriterien
zuriickgegriffen werden:*’

e Gegenwirtige Strategie und Marketingfdhigkeiten

(z.B. Art und Qualitdt der Produkte, Breite und Tiefe des Produktprogramms, Anteil der

Neuprodukte, Lieferfahigkeit, Nutzung bestimmter Vertriebskanile, etc.)

e Produktionsressourcen und Forschungspotenzial

(z.B. Auslastungsgrad, Ausmaf} der Rationalisierungsanstrengungen, Modernitét der

Fertigung, Anzahl der Patentanmeldungen, Innovationspotenzial, etc.)

¢ Finanzkraft und Rentabilitét

(z.B. Bilanzentwicklung, Kapitalverzinsung, Verschuldungsgrad, Gewinnentwicklung,

etc.)

e Managementpotenzial und -fahigkeiten

(z.B. Qualitdt der Fiihrungskrifte, Wechsel von Fiihrungskriften, Qualitit der Infor-

mationssysteme, Umfang und Art der Weiterbildung, etc.)
Wie eingangs erwihnt, interessiert gleichermaflen die zukiinftige Entwicklung des Wett-
bewerbs bzw. des Konkurrenten und dessen zukiinftige Handlungen. In Anlehnung an
PORTER sind folgende Punkte zwecks zukunftsorientierter Konkurrenzanalyse zu
betrachten®”®;

e Zukiinftige Ziele

Ein Zielvergleich des Konkurrenten und seiner derzeitigen Situation gibt Aufschluss iiber

den Verdnderungsdruck oder -willen desselbigen. Nach Feststellung der Intensitét des

4 Vgl. exemplarisch zur Konkurrenzanalyse Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 226 und die dort

angegebenen Quellen fiir verschiedene Analyseansitze.

"Ein wesentliches Problem der Konkurrenzanalyse [...] stellt die Beschaffung der notwendigen Infor

mationen dar." [Welge, M.K./Al-Laham, A. (1999), S. 228.] Hierzu sind Umweltanalysen systematisch

durch interne Organisationseinheiten voranzutreiben oder externe Marktforschungsgesellschaften zu

beauftragen. Die Sammlung der Informationen bedarf Zeit. Insbesondere 'sensiblere' Daten kdnnen nicht in

einem einmaligen Kraftakt aus dem gegnerischen Jahresabschluss analysiert werden, sondern &duflern sich

via Pressemitteilungen, Managementvortrigen oder Auerungen gemeinsamer Kunden im Zeitverlauf.

Vgl. Porter, M.E. (1999), S. 114 f.

¥ Vgl. Porter, M.E. (1999), S. 89. Damit wendet PORTER das von ihm entwickelte Vorgehen zur
Konkurrenzanalyse entgegen der Trennung im 5-Forces-Modell auf aktuelle wie potenzielle Wettbewerber
gleichsam an.

7 Vgl. hier und im Folgenden Aeberhard, K. (1996), S. 145.

2% Vgl. in Form einer dhnlichen Checkliste Porter, M.E. (1999), S. 87 f. und 106 f.
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potenziellen wettbewerbsrelevanten Verdnderungswillens, wie z.B. Eintritt in eigene
Marktsegmente, sind schwache Signale kritisch zu beobachten.
e Annahmen zur eigenen Situation und der Branche
Erste Annahmen beziehen sich auf die Selbsteinschitzung des Konkurrenten zu seinen
Starken, letztere auf Branchentrends. Das Verstidndnis iiber seine Annahmen hilft das
Verhalten des Wettbewerbs zu erkldren und vorauszusagen.
e Zukiinftige Fahigkeiten
Ahnlich zur Bestimmung der aktuellen Stirken und Schwichen eines Konkurrenten
ermoglicht die Erfassung oder Abschidtzung zukiinftiger Fihigkeiten, Einschédtzungen zu
vermutetem Wettbewerbsverhalten zu titigen.
Bedeutsame Verdnderungen im Umweltsegment 'Kunden' ergeben sich in Worten PORTERS
immer dann, wenn sich die Verhandlungsmacht des Kunden signifikant veréndert. Die Folgen
einer sich verindernden Verhandlungsmacht sind daher zu analysieren, da sie sich direkt
in den Kosten- und ErtragsgroBBen des Unternehmens widerspiegeln. Die Verhandlungsmacht
des Kunden wird durch dessen Verhandlungsneigung einerseits und der Verhandlungsposition
andererseits bestimmt.
Die Verhandlungsneigung wird durch die Preissensibilitit (z.B. bestimmt durch
Informationsstand, Abnehmerrendite, oder Uberwilzbarkeit der Kosten an Endabnehmer)
und/oder die Qualititspriferenz (z.B. bestimmt durch Bedeutsamkeit des Produktes fiir
Abnehmer, Produktprestige oder Erfiillungsgrad der Bediirfnisse) charakterisiert.
Die Verhandlungsneigung eines Abnehmers kann auch als dessen Motivation iibersetzt
werden, seine Verhandlungsmacht auszuspielen. Um diese tatsachlich vollziehen zu konnen,
bendtigt der Abnehmer eine entsprechend gestirkte Verhandlungsposition, diese wird
ihrerseits durch eine Reithe von Einflussfaktoren bestimmt, wie z.B. Fixkosten der
Umstellung, Anzahl alternativer Anbieter, Information iiber Marktsituation (Alternativ-
angebote) oder Wichtigkeit des Produktes innerhalb der Wertkette.””
Die Lieferantenanalyse stellt gewissermaBlen eine verkiirzte Spiegelung des zuvor
dargestellten Ansatzes zur Kundenanalyse dar. Verkiirzt deshalb, weil davon ausgegangen
wird, dass die Verhandlungsneigung des eigenen Unternehmens nicht mehr zu hinterfragen

ist. >

¥ Zu erginzen wiren bisherige Kundenanalysekriterien um Punkte, die nicht auf die Ausgestaltung eines

Geschéftsverhiltnisses entsprechend der Kundenmacht abzielen, sondern auf die Entwicklung der
potenziellen Kduferschaft als Ganzes gerichtet sind. Beispielhaft kann auf das demographisch bedingte
Aussterben der Stammkunden hingewiesen werden. Diese Analysen werden hier dem soziokulturellen
Umweltsegment zugerechnet.

3% Vgl. Liebl, F. (1996), S. 67.
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Zur methodischen Veranschaulichung soll an dieser Stelle ein Ausschnitt der 'kognitiven
Karte' von LIEBL zur Darstellung der Lieferantenmacht angefiihrt werden. Mit den
kognitiven Karten, welche auf dem 5-Forces-Modell von PORTER aufbauen, wird durch
Veriéstelung der jeweiligen Bestimmungsfaktoren (~Sub-Einflussfaktoren) eine Methode zur

Informationsaufbereitung der Mikroumwelt aufgebaut.’”!

allgemeine Bedeutsamkeit des Lieferantenprodukts

Qualitatserfordernisse erforderliches Prestige des Inputfaktors

Konsequenzen eines Produktversagens vs. Kosten des Produkts

Wichtigkeit der Kﬁufer' Wichtigkeit der Kiufergruppe (wenn Héndler) fiir die Mei-
gruppe als Bestandteil der nungsbildung der Endabnehmer

Wertkette Anteil der Differenzierungsfunktion, die beim Abnehmer liegt
Wirtschaftliches Gewicht Konzentration der Lieferanten vs. Abnehmer

der Abnehmer Marktanteil der Abnehmerbranche

Kosten eines Wechsels auf

Maoglichkeiten der Standardisierung
andere Kundengruppen

Austrittsbarrieren
Eintrittsbarrieren

Verhandlungs-

Zahl alternativer Anbieter Substitutionsprodukte
macht der
Lieferanten
Markttransparenz Zahl der strategischen Optionen des Lieferanten

Fahigkeiten zur Vorwértsintegration (Ressourcen)
Bedrohgng durch Vorwirts- Motivation zur Vorwirtsintegration
integration

Beschaffungskosten/Kosten fiir das Einholen von Angeboten

Gegendruck durch glaubhaftes Transaktionen/Kontakte

Drohen mit Riickwértsintegration Verhandlungen
Produktmodifikationen

Produkttests

Mitarbeiterschulung

Folge-Investitionen in Hilfs-Equipment

Verénderungen in der Logistik

Fixkosten der Umstellung Psychologische Kosten eines Good-Will Verlustes
Lieferantenspezifische Anpassungs- und Lerneffekte

Schwierigkeit der Beschaffung
von Alternativprodukten

Abb. 15: Kognitive Karte zur Lieferantenanalyse nach LIEBL

Die kognitiven Karten von LIEBL konnen als auflengerichtete Indikatorensysteme
interpretiert werden. Sie bieten neben ihrem expliziten Bezug zur Umwelt den Vorteil,
qualitative Informationen zu verarbeiten. Indikatoren sind als Hilfsgroen anzusehen, deren
Auspragungen oder Verdnderungen nicht unmittelbare messbare Phanomene sichtbar werden
lassen.’® Das Ereignis, auf das der Indikator aufmerksam macht, wird Indikandum genannt.
Oftmals stellt sich der Zusammenhang zwischen Indikator und Indikandum zu Beginn nur als
theoretisches Konstrukt dar. So vollzieht sich die tatsdchliche Suche nach geeigneten
Indikatoren meist "im Spannungsfeld zwischen theoretischem Anspruch und pragmatisch

intuitiver Vorgehensweise."”” Theoretisch sollen kausuale Beziehungen mithilfe von PIMS-

301 Vgl. Liebl, F. (1996), S. 64 ff. LIEBLs kognitive Karten basieren dabei auf Argumentationslinien von

PORTER, HARRIGAN, ROTHSCHILD und LIEBERMAN/MONTGOMERY.
392 Vgl. hier und im Folgenden Krystek, U./Miiller-Stewens, G. (1993), S. 76.
3 Krystek, U./Miiller-Stewens, G. (1993), S. 98.
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Konzepten, Portfolio-Modellen, o0.4. aufgedeckt werden. Intuitiv erfolgt die Indikatorensuche
auf Basis der Erfahrungen des agierenden Management.

Die Kritik an Indikatorensystemen richtet sich daher insbesondere auf die angezweifelten,
vermuteten Zusammenhédnge. Zudem wird beméngelt, dass Indikatoren nur punktuell auf

3% Der Weg zur Mingelbeseitigung liegt

Umweltphdnomene aufmerksam machen konnen.
daher in der systematischen, umfassenden Auswahl und Uberpriifung der Indikatoren im
Zeitverlauf. Zur Beobachtung der relevanten Umweltsegmente ist ein Netzwerk von
Indikatoren zur Seite zu stellen, welches Indikatoren mit explizitem Umweltbezug beinhaltet.
Zu Beginn der zukunftsorientierten Umweltanalyse sind die grundlegenden Beobach-
tungsaktivititen des 'Scanning und Monitoring' anzufiihren. Das Ziel des Scanning und
Monitoring kann im Aufspiliren schwacher Signale und darauf autbauender Trends gesehen
werden.’®” Innerhalb einer Rundum-Beobachtung gleich der eines 360-Grad-Radars, geht es
um das Orten von Informationen, die im weiteren Zeitverlauf und in Verbindung mit weiteren
Informationen anderer Beobachtungssegmente auf sich manifestierende relevante Umweltver-
anderungen hindeuten.
Eine erste Form der eher ungerichteten Umfeldbeobachtung ist im 'Scanning' zu sehen. Die
Generierung zusitzlicher Informationen durch "vertieftes und dauerhaftes Beobachten"*
zum Aufspiiren eines fiir relevant befundenen Phinomens, kann als gerichtete Umfeld-
beobachtung bzw. 'Monitoring' bezeichnet werden. Die Ubergiinge zwischen Scanning und
Monitoring erscheinen flieBend. So wird jeder Suchende bereits aufgrund des individuellen
Aufgabenfeldes und/oder der bisherigen Erfahrungen eine erste Einschrinkung bzw.
Ausrichtung des Analysefeldes vornehmen.*"’
Innerhalb dieser grundlegenden Beobachtungsmethodiken sind folgende Punkte fest-
zulegen:3 08
e Art von Informationsquellen — Beispiele von Informationsquellen sind Zeitungen,
Nachrichten, Berichte von Forschungseinrichtungen, Beitrdge im Internet,
Datenbanken oder direkte Informationssammlung durch Kundenbefragung.
e Verantwortlichkeiten beziiglich der Informationssammlung und -verarbeitung —
Eng mit der Art der Informationsquelle verbunden ist die verantwortliche Person der

Informationsaufnahme. So entscheidet die Art der ausgefiihrten Tatigkeiten oft liber

3% Vgl. Pibernik, R. (2001), S. 97.

% Vgl. zum Begriff 'schwacher Signale' Ansoff, H.I. (1976), zu 'Scanning und Monitoring' Fahey,
L./Narayanan, V.K. (1986), S. 37, Ginter, P.M./Duncan, W.J. (1990), S. 92.

306 Krystek, U./Miiller-Stewens, G. (1993), S. 176.

37 Vgl. Aguilar, F.J. (1967), S. 19 ff. Der Autor beschreibt vier Entwicklungsstufen des Scannings. Bereits
"Conditioned viewing" und "Informal search" beinhalten erste voreinnehmende Perzeptionen.

3% Vgl hier und im Folgenden Krystek, U./Miiller-Stewens, G. (1993), S. 188 f.
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den Zugang zu bestimmten Informationsquellen und auch dariiber, ob potenzielle
Informationen intellektuell verarbeitet werden kdnnen.

e Regelungen der Informationssammlung und -verarbeitung — Es bedarf z.B.
Verarbeitungsvorschriften zur Einschdtzung des Einflusses auf die Branche und auf
das Unternehmen sowie zur Dringlichkeit und Reaktionsfdhigkeit. Eine zentrale
Informationssammelstelle  (z.B. die der Unternehmensentwicklung  oder
Controllingabteilung) braucht wiederum Regelungen zum systematischen Abspeichern
und Verkniipfen der vielfdltigen Einzelmeldungen.

e Zyklen der Scanning-/Monitoring-Aktivititen — Festlegung der Zeitpunkte pro
Analysetitigkeit und zeitliche Abstimmung zwischen verschiedenen Analysetitig-
keiten.

In Ergénzung der Scanning- und Monitoring-Aktivitdten wird die Szenario-Technik mit dem
Ziel eingefiithrt, neben bisher identifizierten Einzelumweltereignissen ganze Zukunfts-
bilder (~verkniipfte Umweltereignisse) zu entwerfen.

Da die Szenario-Technik eher als Methodensammlung denn als singuldres Analyseinstrument
zu verstehen ist, umfasst ihre Funktionalitdt auch mehr als nur einen der hier dreigeteilten
Analyseschritte zur Bestimmung des Flexibilititsbedarfs. Der zugrunde liegenden
Gliederungslogik folgt eine getrennte Betrachtung der einzelnen Arbeitsschritte der
Szenariotechnik.’” Fragen der Bewertung von Umweltereignissen sind vor dem speziellen
flexibilitdtsorientierten Betrachtungsfokus nicht zu iibernehmen und werden innerhalb der

Konzeption des Flexibilititsaudit eigenstindig entwickelt.

Separierte Aufgaben der Szenario-Technik i.e.S. A

Prognosen Szenariobildung

Eindeutige Projektionen -_— Vernetzte Szenario-

: Alternative Projektionen Entwicklungen :

/ Einflussanalyse 4 :" Konsequenzanalyse '

: Einflussbereiche g : Chancen/Risiken i

i Einflussfaktoren ; : Auswirkungsanalyse ;
Aufgabenanalyse ; Handlungsanalyse '
Informationsquellen : : Préventivmafinahmen :

; Verantwortliche ! . ReaktivmaBnahmen !

Riickgriff auf Scanning/Monitoring Analysen im Flexibilititsaudit

399 Vgl. Fink, A. et al. (2000), S. 44, Gétze, U. (1991), S. 139, Rauscher, H. (2004), S. 48, Schoemaker, P.
(1995), S. 28 ff.
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Abb. 16: Phasendarstellung der Szenario-Erstellung®"

Zur Identifikation chancen- und risikobehafteter Umweltereignisse kann die Szenario-Technik
auf die Ergebnisse des Scanning und Monitoring auftbauen. An der Szenario-Technik interes-
siert fiir die vorliegende Analyse insbesondere ihr Prognosepotenzial, welches zudem explizit
qualitative Umweltinformationen verarbeitet.*'!

Szenarien selbst stellen keine exakten Vorhersagungen dar, sondern sind aus heutiger Sicht

312 Das Denken in Szenarien

systematisch entwickelte nachvollziehbare Zukunftsbilder.
sichert, dass nicht an einer einzigen Zukunftsentwicklung festgehalten, sondern eine Spann-
weite moglicher Zukunftszustidnde in Betracht gezogen wird. Das Aufzeigen dieser Spann-
weite zeigt gleichermalBen den Flexibilitdtsbedarf des Unternehmens in aggregierter Form auf.
Den Einflussfaktoren pro Umweltsegment sind Deskriptoren (~beschreibende Kenngrofien)
an die Seite zu stellen, welche die Grundlage der Prognose verkorpern. Zur Projektion der
Deskriptoren ist auf Expertenwissen zuriickzugreifen, welches mittels Delphi-Methode
erarbeitet werden kann.’"? Nicht eindeutige Schitzungen der Deskriptoren sind zuzulassen, da
alternative Entwicklungsverldufe auf diese Weise zu alternativen Szenarien fithren und so
Flexibilitatsbedarf aufzeigen.

Am Ende der Identifikationsphase stehen Aussagen iiber Umweltereignisse aus der Makro-

und Mikroumwelt, die darauthin einer Relevanzpriifung und Ereignisverkniipfung zu

unterziehen sind.

1.1.3 Analysemethoden zur Relevanzpriifung und Ereignisverkniipfung

Aus der Vielzahl der identifizierten Umweltereignisse sind nun die relevanten Umwelt-
veranderungen herauszuarbeiten. Gemeinsamkeiten und/oder Abhédngigkeiten unterschied-
lichster Umweltereignisse sind zu ermitteln.>'

Die Relevanzpriifung wird prinzipiell aus zwei Griinden notwendig. So erfordert die

theoretische Unbegrenztheit der Unternehmensumwelt Kldrung beziiglich der tatséchlich

310 Vgl. Reibnitz, U. v. (1992), S. 30.

31 Vgl. Geschka, H. (1999), S. 520.

312 Vgl. in Anlehnung an Geschka, H. (1999), S. 521.

313 Ziel der Delphi-Methode ist es, durch standardisierte Befragungen von Experten eine Konvergenz der
Einzelexperten-Prognosen herzustellen. Die Delphi-Methode eignet sich zur Prognose schwacher Signale,
da neben quantitativen Einschitzungen insbesondere qualitative Aspekte einflieBen.

Auf die Darstellung der sonst iiblichen 'Mikro-Makro-Matrix' von WILSON wird verzichtet, da es sich bei
dem Instrument eher um eine Systematisierungsvorschrift der identifizierten Umweltereignisse und -trends
handelt. Eindeutige analytische Aussagen bleiben offen. Vgl. zum Instrument Wilson, 1. (1983), Abschnitt
9, Seite 17 und zur Kritik Liebl, F. (1996), S. 13.

314
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relevanten Umweltereignisse. Zudem variiert der Bedeutungsgrad einzelner Umweltsegmente
und -ereignisse situativ.’"

Die Frage der Relevanz kann letztlich nur unternehmensspezifisch gekldrt werden; ist jedoch
an dieser Stelle methodisch zu diskutieren. Im Mittelpunkt der Unterscheidung relevanter von
weniger relevanten Analysefeldern steht die Selektionsproblematik. Aus einer Vielzahl
unterschiedlicher Beobachtungsfelder, Marktteilnehmer und Umweltereignissen sind jene zu
selektieren, die maBgeblichen Einfluss auf das Unternehmensgeschehen (und dessen Erfolg)
besitzen. Eine 'Totalanalyse' der Umwelt erscheint aufgrund mangelnder Informations-
verarbeitungskapazitit unmoglich.’'® Einhergehend mit dem Selektionszwang ist auch immer
ein Selektionsrisiko verbunden.

Relevanz bedeutet nicht zwangslaufig die Wahl zwischen Beobachtung oder Nicht-
Beobachtung, oftmals gilt es, die Intensitit und Detaillierung einer Beobachtung zu variieren.
Letztlich bleibt festzustellen, dass "die relevante Unternehmungsumwelt kein objektiver,
sondern ein subjektiver Tatbestand ist, der von den Zielen, dem Situationsbild, dem
gespeicherten Informationsstand und dem Informationsverarbeitungsprozel des Entschei-
dungstrigers abhingig ist."*"’

Die Konkretisierung der Relevanz einzelner Umweltereignisse wird erst durch das
Inbeziehungsetzen aktueller/potenzieller Umweltereignisse und deren Auswirkungen auf

318

angestrebte ZielgroBen des Unternehmens greifbar.”'® Ublicherweise wird hierzu auf Sach-

oder Wertziele wie Marktanteile, Gewinn- oder Umsatzentwicklung zuriickgegriffen. Zusitz-

319 In diesem

lich ist zur Relevanzbeurteilung die zeitliche Dringlichkeit abzuschétzen.
Zusammenhang wirkt sich erschwerend aus, dass eine Vielzahl externer Einflussfaktoren nur
qualitativ zu erfassen ist und Interdependenzen zwischen den einzelnen Einflussfaktoren

bestehen, welche erst durch die Analyse im Verbund interpretiert werden kénnen.**’

Die Relevanzpriifung wird mithilfe der Technik des 'vernetzten Denkens' unterstiitzt.’*'
Entsprechend der Grundstruktur eines Systems werden Subsysteme (~Umwelttrends)
und/oder einzelne Systemelemente (~Umweltereignisse) miteinander in Verbindung gesetzt.
Erwartete Umweltdnderungen werden mit threr Wirkungsrichtung (ggf. auch Wirkungsdauer)
innerhalb des Systems simuliert, so dass Auswirkungen und Riickkopplungen ermittelt

werden konnen.

31 vagl. Sepp. H. (1996), S. 35.

316 ygl. Mauthe, K.D. (1984), S. 79 f.
7 Konrad, L. (1991), S. 72.

318 Vgl. Konrad, L. (1991), S. 71 f.
319 Vgl Rieser, 1. (1980), S. 37.

320 Vgl. ebenda, S. 77.
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Redaktionelles
/—_ Angebot
_ Verkaufs- ;
,/ auflage (-\ Verkaufs- ;
- ’ reis /
v p
Leser-
reichweite Finanz- -~ .-
P
-/ ressourcen
Anzeigen- _/ —, kurzfristig
aufkommen === ------ - mittelfristig

—p |angfristig

Abb. 17: Schematisches Beispiel einer Netzwerkanalyse

Ausgangspunkt im obigen Beispiel ist das Sinken der Verkaufszahlen, welches sich unmittel-
bar durch eine geringere Leserreichweite ausdriickt. Diese flihrt wiederum zu niedrigeren
Anzeigenaufkommen, da werbende Unternehmen neben der zielgruppengerechten Wahl der
Zeitschrift die Anzahl potenzieller Kontakte in ihre Auswahl integrieren. Folglich sinken die
Ertrage des Verlags. Zur Gegensteuerung im langfristigen Bereich stehen verbesserte redak-
tionelle Beitrdge, im kurzfristigen Bereich die Senkung des Verkaufspreises zur Verfligung.
Der Wirkungskreislauf beginnt erneut.’”

Aufgrund der potenziellen Komplexitit dieser Netzwerkanalysen wurden Softwareanwen-

dungen zur Unterstiitzung entwickelt.”>

Mithilfe von Netzwerkanalysen lassen sich Umwelt-
szenarien simulieren. Je nach Ausprigung der Netzwerkverbindungen mit jeweils unter-
schiedlichen Riickkopplungen ergeben sich pro Szenario verschiedene 'Hauptknotenpunkte',
welche als relevante Umweltveranderungen (~Flexibilititsbedarfe) interpretiert werden.
Sofern sich bis zum jetzigen Analysezeitpunkt noch nicht die zentralen Umweltereignisse
herausstellen, ist ein weiterer Arbeitsschritt zwecks Relevanzbeurteilung einzufiigen. Die
Menge der Umweltereignisse ist auf eine iiberschaubare, diskrete Anzahl zu reduzieren.’*
Zur einfachen, methodischen Unterstiitzung dieser Auswahl wird die von WILSON ent-
wickelte Issue-Impact-Matrix vorgestellt.’* Die Achsen beschreiben die Wahrscheinlichkeit
des Eintretens und die Stérke des Einflusses auf das Unternehmen.

Zur Verortung der einzelnen Ereignisse oder Szenarien sind folgende Fragen zu beantworten:

e Wie stark wird der Einfluss auf die Erfolgssituation des Unternehmens eingeschétzt?

(z.B. Kosten- oder Ertragssituation)

21 Vgl. Probst, G./Gomez, P. (1991), S. 9 ff.

2 In Anlehnung an Probst, G./Gomez, P. (1991), S. 31.

333 Vgl. Helm, R./Satzinger, M. (1999), S. 1106 ff.

34 Vgl. zur Begrenzung betrachteter Indikatoren Kaplan, R.S./Norton, D.P.(1996), S. 68 oder Brown, M.G.
(1997), S.3 1.

325 Vgl. Wilson, 1. (1983), Abschnitt 9, Seite 18.
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e Wie groBl ist die Wahrscheinlichkeit der Trendverstirkung oder des tatsdchlichen
Eintritts?
Fiir die Wahrscheinlichkeitsschitzungen wird keine Punktgenauigkeit gefordert. Prinzipiell ist
das mogliche Eintreten zumindest aber einer der drei Wahrscheinlichkeitsklassen (hoch-
mittel-gering) zuzuordnen. Folglich werden ggf. auch 'extreme' Umweltereignisse (~geringe
Wabhrscheinlichkeit/hoher Einfluss) betrachtet und hinsichtlich ihrer Flexibilititsbedarfe
iiberpriift.

Einfluss auf die Unternehmung
hoch mittel gering

hoch

mittel

Mittlere
Prioritit

Wabhrscheinlichkeit der Entwicklung

Geringe
Prioritit

gering

Abb. 18: Einflussmatrix nach WILSON

Mithilfe der Relevanzpriifung wurde die Umweltanalyse soweit vorangetrieben, dass eine
reduzierte Anzahl von Umweltereignissen vorliegt. Gleich einem Trichterprinzip wurden
die Umweltereignisse herausgefiltert, die im Rahmen des Flexibilititsaudit hinsichtlich ihres

spezifischen Flexibilititsbedarfs zu untersuchen sind.
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1.2 Ausgewihlte Unternehmensanalysen

1.2.1 Anforderungen an ausgewéhlte Unternehmensanalysen

In Analogie zu den Umweltanalysen werden nun Anforderungen an Unternehmens-(Poten-
zial-)analysen spezifiziert. Unternehmensanalysen werden dabei im Folgendem als
'Potenzialanalysen' verstanden und betreffen damit all jene Untersuchungen, Methoden und
Instrumente, die auf die Analyse der internen Unternehmenspotenziale in den Hand-
lungsfelder abzielen. Im Zuge der Zusammenstellung der Analysemethoden sollen gleicher-
maflen die allgemeinen Beschreibungskriterien Zielbezogenheit, Vollstindigkeit, zielorien-
tierte Integration und spezifische Beschreibung angewendet werden.**

Das Anforderungskriterium der Zielbezogenheit unterliegt wiederum dem {ibergeordneten
Ziel der Existenzsicherung und Weiterentwicklung des Unternehmens durch Sicherstellung
ausreichender Unternehmensflexibilitdt. Wahrend im vorheriger Umweltanalyse der hieraus
verursachte Flexibilititsbedarf und mithin Implikationen iiber notwendiges Flexibi-
litdtspotenzial bestimmt wurden, gilt es nun, das tatsdchlich verfligbare Flexibilitdtspotenzial
zu bestimmen. Die Zielbezogenheit driickt sich in den Unternehmensanalysen demnach
dadurch aus, dass die zunichst vollstindige, aber allgemeine Erfassung der Unterneh-
menspotenziale schlieBlich in der Spezifizierung des inneliegenden quantitativen, qualitativen
oder zeitlichen Flexibilitdtspotenzial miindet.

Das Anforderungskriterium der Vollstiindigkeit ldsst sich wiederum aus verschiedenen Per-
spektiven betrachten. So ist sicherzustellen, dass Flexibilitdtspotenziale grundsitzlich
gesamtunternehmensbezogen identifiziert werden. Aus zeitlicher Sicht sind gegenwirtige und
zukiinftige Unternehmenspotenziale zu untersuchen. Aus flexibilitdtsorientierter Sicht bedeu-
tet Vollstidndigkeit in der Analyse schlieBlich, dass alle Wirkungsdimensionen der Flexibilitat
untersucht werden.

Erneut erscheint die Verfligbarkeit eines einzelnen Analyseinstruments zur vollstindigen
Abbildung der Unternehmenspotenziale nicht gegeben, so dass als weiteres Anforderungs-
kriterium die zielorientierte Integration der Teilanalysen zu gewéhrleisten ist. Erst durch die
Integration der Teilergebnisse einzelner Unternehmensanalysen wird es gelingen, ein gesamt-
haftes Bild des Unternehmens zu zeichnen. Die Integration der Teilergebnisse wird dariiber
hinaus als Konsistenzpriifung verstanden. Eine Konsistenzpriifung zwischen den unter-
schiedlichen (Sub-)Handlungsfeldern gewéhrleistet, dass die eingesetzten Unternehmens-

potenziale groBtmoglichen Wirkungsgrad erlangen.”’

326 Vgl. hierzu und im Folgenden Hahn, D. (1996), S. 79 ff.
327 Vgl. Kriiger, W. (1989), S. 14.
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SchlieBlich ist das Anforderungskriterium der spezifischen Beschreibung der Unter-
nehmenspotenziale sicherzustellen, so dass die Ergebnisse einzelner Unternehmensanalysen
in zuvor definierte Flexibilititswirkungsdimensionen iibersetzt und dargestellt werden
konnen. Das Analyseziel ist demnach die integrierte, unternehmensweite (~umfassende) Ab-
bildung des nach quantitativen, qualitativen und zeitlichen Aspekten konkretisierten Flexibi-
litdtspotenzials des Unternehmens.

Die Analyseschritte der Unternehmenspotenzialidentifikation und Potenzialverkniipfung
repriasentieren wiederum den allgemeinen Unterbau des ilibergeordneten Operationalisierungs-
prozesses.>*® Sie bilden unternchmensseitig die methodische Basis der sich anschlieBenden
Flexibilititsanalyse.’*

Die spezifische, flexibilitdtsorientierte Beschreibung der zuvor identifizierten Unterneh-
menspotenziale findet sich in der Typologisierung des Flexibilitdtspotenzials (C.2.2) und
dessen methodische Ausarbeitung im eigens entwickelten Flexibilititsaudit (h) wieder.
Zuletzt genannte flexibilitdtsorientierte Analyseschritte sind notwendig, um der Unter-
suchungslogik entsprechend den zuvor identifizierten Flexibilitdtsbedarfen ein in gleicher
Weise (d.h. in den identischen Wirkungsdimensionen) spezifiziertes Flexibilititspotenzial

gegeniiberstellen zu konnen.

Identifikation Spezifische
Analyse der q
der Potenzial- Beschreibung der
Unternehmens- . Unternehmens-
. verkniipfungen .
potenziale potenziale
gegenwarts- Methoden des
orientiert Potenz.lal-
Mapping
Fit-Analysen Typologisierung
mithilfe von T und 1
Konsistenzmatrizen Flexibilitatsaudit
sukunfts- Methoden zur
orientiert Potenzial-
Planung/Prognose

Abb. 19: Auswahl von Unternehmensanalysen

Im ersten Schritt sind die Unternehmenspotenziale gesamthaft zu identifizieren.”* Unter
dem Stichwort 'gesamthaft' sind sowohl qualitative wie quantitative, harte wie weiche,

strukturelle, prozessuale wie kulturelle Aspekte zu betrachten. Das Postulat der vollstindigen

328

o Zur Ubersicht des Operationalisierungsprozesses vgl. Kap. A.3.

Die Auswahl der Analysen gestaltet sich derart, dass sie sich inhaltlich auf die innerhalb der
Typologisierung identifizierten Subsysteme der Umweltsegmente anwenden lassen.

30 ygl. B.2.2 als Bestandteil des theoretischen Bezugsrahmens.
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Bestimmung ist aber nicht als akribische Auflistung der Einzelressourcen zu verstehen, so
dass die Zielsetzung dieses Analyseschrittes in einem allgemeinen Uberblick iiber das
Unternehmen zu sehen ist. >’

Die jeweils Verwendung findenden Analysemethoden richten sich nach den speziellen
Handlungsfeldern aus. Notwendige Informationen sind dabei zum Teil neu zu erarbeiten (z.B.
Management-Potenzial durch spezielle Fiihrungskrifteaudits) oder liegen bereits vor (z.B.
Mitarbeiterkapazititen aus Organigrammen). Die Ergebnisse der allgemeinen Teilunter-
nehmensanalysen werden im 'Potenzial-Mapping und in der 'Potenzial-Prognose' zusam-
mengefasst.

Im zweiten Analyseschritt, der Analyse der Potenzialverkniipfungen, ist das Zusammen-
wirken der einzelnen Handlungsfelder zu untersuchen. Methodisch kann auf Konsistenz-
matrizen zuriickgegriffen werden, welche zusammenfassend aufzeigen, inwiefern zwischen
zwei Handlungsfeldern eine besonders groB3e Inkonsistenz besteht, welche Handlungsfelder
miteinander harmonieren oder ob insbesondere ein einzelnes Handlungsfeld aufgrund
mangelnder Abstimmung anzupassen ist.

Der dritte Analyseschritt fiihrt schlieBlich zur flexibilititsorientierten Beschrei-
bung/Beurteilung der Unternehmenspotenziale. Zu diesem Zwecke erfolgt die Typo-
logisierung des Flexibilititspotenzials und die methodische Entwicklung eines Flexibi-
litdtsaudits. Hierin sind die identifizierten Unternehmenspotenziale der einzelnen Hand-
lungsfelder und Verkniipfungen zwischen diesen beziiglich der flexibilititsorientierten Gestal-
tungsprinzipien 'Redundanz, Modularitét, Lern-/Entwicklungsfahigkeit und Selbstregulierung'
zu untersuchen. Ein jeweilig festgestellter Erflillungsgrad ldsst Aussagen iiber die spezielle

Flexibilitatswirkung eines Handlungsfeldes zu.

1.2.2 Analysemethoden zur Potenzialidentifikation

Die Notwendigkeit von Unternehmensanalysen zur Potenzialidentifikation ergibt sich aus
dem hiufigen Fehlen eines gesamthafter Uberblicks iiber die Unternehmenspotenziale durch
die Unternechmensleitung.’** Zielsetzung der Potenzialidentifikation ist es daher, ein umfas-
sendes Bild des Unternehmens zu zeichnen.

Um die Vollstandigkeit der Potenzialidentifikation zu unterstiitzen, findet das sechsgliedrige
Analyseraster, bestehend aus den Handlungsfeldern Strategie, Management, Ressourcen,
Organisation, Systeme und Unternehmenskultur, Anwendung. Die Informationen zu den

jeweiligen Unternehmenspotenzialen werden durch Analysen pro Handlungsfeld gewonnen.

31 Vgl. Kraut, N. (2002), S. 13 f.
32 Vgl. Klein, J.A./Hiscocks, P.G. (1998), S. 193, Niihrich, K.P. (2001), S. 1.
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Um den zusitzlichen Analyseaufwand zu begrenzen, wird auch unternehmensseitig auf
bestehende Informationsquellen und Analysen zuriickgegriffen.

Im Rahmen der Potenzialidentifikation ist es unumgénglich, zusitzlich zur Auswertung
objektiver Informationen auch subjektive Einschitzungen aufzunehmen.’*® Neben dem Man-
gel objektiver Daten ist hierbei aus Griinden des Pragmatismus auf den geringeren Zeitbedarf
und die einfache Handhabbarkeit von z.B. strukturierter Interviews oder Workshops hinzu-
weisen. " Zusitzlich zur Identifikation aktueller Unternehmenspotenziale sind Einschiit-

zungen iiber zukiinftige Potenzialausstattungen zu treffen.

B Handlungsfeld 'Strategie'
Die Potenzialanalysen im Handlungsfeld Strategie werden in klassischer Sichtweise in Bezug
auf die Strategieprozesse einerseits und die Strategieinhalte andererseits zweigeteilt. Beziig-
lich der strategischen Unternehmensprozesse kann ein Review des Strategieprozesses
durchgefiihrt werden, welcher folgende Fragen beantwortet:
e Was sind die Ausloser eines Strategieprozesses (z.B. jdhrliche Routine oder
ereignisorientierter Start, Mischformen)?
e Welche Formen des Strategieprozesses dominieren (z.B. Zuldssigkeit von 'Bottom-
up'-Strategieinitiativen)?
e Wer sind im Regelfall die beteiligten Personen? (z.B. enger Personenkreis im Rahmen
der Fiihrungskrifte, Beteiligung von Fachkriften, ggf. externen Experten)
e Wie gestaltet sich iiblicherweise die Prozessstruktur? (z.B. sequentiell, parallel,
'Regelkreise', unstrukturiert)
e Wie viele strategische Optionen wurden bzw. werden aktuell entwickelt?
In dem Mafle, in dem man strategischen Initiativen nunmehr einen prozessualen Charakter
zuweist, lassen sich strategische Projekte als die Umsetzung einer solchen prozessualen
Initilerung untersuchen. Zur Analyse von Strategieprojekten im Unternehmen kann
methodisch auf die Darstellungstechnik des Projektportfolios nach JANTZEN-HOMP
zuriickgegriffen werden.**®
Die interne Portfoliodimension betrifft die 'Projekteffizienz' und wird durch Faktoren der
Bereiche der Fiihrungsprozess-, Vorgehensprozess-, Finanz- und Sachressourceneffizienz
sowie der Human-Ressourcen-Orientierung beschrieben. Die externe Dimension verdeutlicht

den Beitrag zum Unternehmenswandel und wird mittels beschreibender Faktoren der

333 Vgl. Fiegenbaum, A. et al. (1996), S. 231.

334 Vgl. Hall, R. (1993), S. 614 oder Niihrich, K.P. (2001), S. 92 ff.

335 Vgl. Kreikebaum, H. (1997), S. 134 f., Kriiger, W./Homp, C. (1997), S. 100.
336 Vgl. hier und im Folgenden Jantzen-Homp, D. (1999), S. 156 ff.
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Unternehmensentwicklung, Formen, Reichweite und Tiefe des Wandels sowie
Wandlungsfihigkeit ermittelt.**’

Durch Kombination erhdlt man eine 4-Felder-Matrix, in der die Strategieprojekte eingeordnet
werden konnen und eine Position im Quadranten mit hoher Projekteffizienz bei gleichzeitig

hohem Beitrag zum Unternehmenswandel zu favorisieren ist.

Projekteffizienz
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Abb. 20: Projektportfoliomatrix

Zur Analyse der Analyse der verfolgten Unternehmensstrategie(n) kann auf eine Sys-
tematisierung der verschiedenen Strategiearten von BEA/HAAS zuriickgegriffen werden (vgl.
Abb. 21).**® Diese Systematik stellt die Grundlage, auf der das Management durch einfache
Auswahl der Strategieart pro Klassifikationskriterium die Strategie in Summe spezifiziert. Im
Anschluss daran sind zusétzliche Angaben zur Beschreibung der jeweils identifizierten
Strategieart zu machen. Im Zuge der Strategieermittlung stellt sich dabei die Frage, inwiefern
die verfolgte Strategie auch die urspriinglich intendierte ist.>*’

Hilfestellung bei der Strategieartermittlung geben neben der subjektiven Einschitzung des

341 Dahinter steht die Annahme, dass

Managements®*” auch Analysen des Produktportfolios.
Produkte zu groflen Teilen den Output einer Unternehmensstrategie verkdrpern bzw.
veranschaulichen.’*

Exemplarisch konnen folgende Differenzierungen von Produktportfolios genannt werden:

337 Zur eingehenden Erliduterung der Faktoreninhalte vgl. ebenda, S. 164 f. und S. 168 f.

3% Vgl. Bea, F.X./Haas, J. (1997), S. 155 ff.

39 Zur Diskussion intendierter und emergenter Strategien vgl. Mintzberg, H./Waters, J.A. (1985), S. 257 ff.
30 Vgl. zu einem beispielhaften Fragenkatalog eines Strategie-Workshops Niihrich, K.P. (2001), S. 98.

31 Zum Produkt-Portfolio vgl. exemplarisch Pepels, W. (2000c), S. 369 ff., Bea, F.X./Haas, J. (1997), S. 166
f.

Fiir einen externen Beobachter wiirde sich diese Vorgehensweise im Fall kernkompetenzbasierter
Strategien schwierig gestalten. Von dieser Hiirde wird abgesehen, da davon ausgegangen wird, dass der
Untersuchende dem zu untersuchenden Unternehmen entstammt.

342
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e Differenzierung nach den Regionen (regionaler Geltungsbereich),

e Differenzierung nach dem Anteil der Neu-/Altprodukte (Produktentwicklung vs.
Marktdurchdringung),

e Preis- und Qualititsvergleich mit Wettbewerbsprodukten (Kosten- vs. Differen-
zierungsstrategie) oder

e MarktgroBe und -anteile (Nischenstrategie sowie Wachstums-/Stabilisierungs-/

Schrumpfungsstrategie).

Klassifikationskriterium Strategiearten
Organisatorischer Geltungsbereich Unternechmensstrategie Geschaftsbe.r sl Funktlonsbe.r cichs-
strategie strategie
Entwicklungsrichtung Wachstumsstrategie Stablhslerpngs— Desmvest!ons—
strategie strategie
L Marktdurch- Marktent- Produktent- Diversifikations-
Produkt-Markt-Kombinationen dringungsstrategie | wicklungsstrategie = wicklungsstrategie strategie
Regionaler Gelt bereich Lokale Nationale Internationale Globale
cgtonater Lieftungsbere Strategie Strategie Strategie Strategie
Grad der Eigensténdigkeit Do it yourself Strategie Kooperationsstrategie Akquisitionsstrategie
Wettbewerbsstrategien Kostenfiihrerstrategie = Differenzierungsstrategie Nischenstrategie
Beschaffungsstrategie Produktionsstrategie Absatzstrategie
Geltungsbereich nach
Funktionen . . . ) . .
Finanzierungsstrategie Personalstrategie Technologiestrategie

Abb. 21: Klassifikation unterschiedlicher Strategiearten

Die Analyse der Wertschopfung wechselt zur internen Sichtweise iiber und beantwortet
damit die Frage nach der Wertschopfungsstruktur eines Unternehmens. Hierzu wird
klassischerweise auf die Wertkettenanalyse nach PORTER zuriickgegriffen.**

Da sich die Kettenstruktur nicht fiir alle Unternehmen als geeignet erweist, sind zusétzlich
Strukturkonzepte des Wertzyklus oder Wertnetzes auf ihre bessere Passform beziiglich des
Unternehmens zu iiberpriifen.***

Wertkettenstrukturen gleichen sequentiellen Be- und Verarbeitungsprozessen, wie sie
typischerweise fiir industrielle und landwirtschaftliche Produzenten gelten.’*’ Die Wert-
schopfung entsteht durch Umwandlung eines Inputs in marktfédhige Outputs.

Die unternehmerischen Prozesse im Wertzyklus &dhneln denen eines Problemldsungs-
prozesses. Die Wertschopfung beginnt somit in der Problemerkennung, setzt sich in der

Problemanalyse fort und miindet in der Problemlosung. Die Phasen sind bei Bedarf, also bei

33 Vgl. Porter, M.E. (1996), S. 67.
3 Vgl. Stabell, B.S./Fjeldstad, O.D. (1998), S. 413.
35 Vgl. hier und im Folgenden Kriiger, W. (2004), S. 64 f.




C.1.2 Ausgewihlte Unternehmensanalysen 103

nicht zufrieden stellendem Losungsvorschlag, mehrfach zu durchlaufen. Die Struktur des
Wertzyklus trifft in vielen Fillen auf dienstleistende Tatigkeiten wie bspw. Beratungen,
Anwilten, Forschung oder auch Wertstétten zu.

Im Wertnetz agiert das Unternehmen als fokaler 'Intermedidr’ zwischen verschiedenen
Marktteilnehmern. Wert entsteht durch die Vermittlung/Verbindung sowie das Angebot
(vermittelter) Dienstleistungen. Typischerweise trifft diese Wertschopfungsstruktur fiir

Banken, Versicherung, Makler oder andere Marktbetreiber zu.

Wertkette Wertzyklus Wertnetz

Abb. 22: Alternative Wertschopfungsstrukturen

Im Zusammenhang mit der grundlegenden Wertschopfungsstruktur sind Ausmall und
Verdnderung der eigenen Wertschopfungstiefe festzuhalten. Damit stellen sich Fragen zu den
bereits ausgegliederten Wertschopfungsstufen/-kettenglieder und geplanter, noch zu

vollziehenden Outsourcing-Aktivitéten.

B Handlungsfeld 'Management'

"Flihrungskréfte sind die wichtigste Antriebsquelle und zugleich wichtigste Planungs- und
Steuerungseinheit fiir die Erhaltung und Entwicklung der Unternehmung." **® Da dem
Geschick, Handeln und Entscheiden dieser Personengruppe eine grofle Bedeutung zugeordnet
wird, sind separate Potenzialanalysen abseits der spéter folgenden Humanressourcen
durchzufiihren.

Die Analyse des Qualifikationsprofils einer Fiihrungskraft zielt auf die personengebundenen
Managementkompetenzen der Fiihrungskrifte ab. Methodisch kann im Zuge dieser
personengebundenen Potenzialidentifikation auf vielseitig einsetzbare Scoring-Methoden
zuriickgegriffen werden.’*” Dazu ist zunichst ein Anforderungsprofil iiber die gegenwirtig
und zukiinftig notwendigen Qualifikationen zu erstellen, dem das tatsdchliche Potenzialprofil
gegeniibergestellt wird.**® Die personengebundenen Informationen sind in der Regel aus

Personalakten verfiigbar, welche selbst im Laufe des Werdegangs einer Fiihrungskraft mittels

36 Hahn, D. (1997a), S. 566.
7 Vgl. zum Anwendungsfall einer Fithrungskriftebeurteilung Hahn, D. (1997b), S. 20 f.
3 Vgl. Biihner, R. (1997), S. 120 ff.
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Mitarbeiterbeurteilungen und -gesprachen, Vorgesetztenbeurteilungen und -befragungen
gefiillt werden.**
Des Weiteren sind innerhalb des Handlungsfelds Management die Entscheidungsprozesse zu
analysieren. Schnelles Entscheiden hat groen Einfluss auf die (Re-) Aktionsgeschwindigkeit
des Unternehmens — mithin also auf die Unternehmensflexibilitit. Neben dem Review
schriftlich festgehaltener Entscheidungsregeln sind dazu zusétzlich strukturierte Inter-
views mit Fithrungskriften und Mitarbeitern durchzufiihren.
In diesen Befragungen sind weitere qualitative Aussagen zu dokumentierten, wie z.B.:

e Vorherrschender Fiihrungsstil und seine Auswirkungen auf Entscheidungsprozesse®™,

e Durchschnittliche Dauer eines normalen' Entscheidungsprozesses,

e Verfiigbarkeit notwendiger Information zum Entscheidungszeitpunkt oder

Beschaffung in angemessener Zeit,
e Offensichtliche Probleme bei der Entscheidungsfindung (z.B. 'Umlaufmappenriicklauf
oder hohe Anzahl eingebundener Hierarchiestufen) und

e Vorgehen in aulerplanméBigen, entscheidungsrelevanten Situationen.
SchlieBlich ist die Analyse der Fithrungsorganisation durchzufiihren. Hierzu ist eine spezielle
Aufbauorganisationsanalyse zu erstellen, in der besonderes Augenmerk auf die Fiih-
rungsstellen gelegt wird. Grundsétzlich erfolgt dabei die Erfassung der Fiihrungsorganisation
in zwei Schritten: Bestimmung der organisatorischen Grundstruktur des Unternehmens und
Beschreibung der Weisungsbeziehungen.
Zur Bestimmung der organisationalen Grundstruktur stehen die bekannten Modelle der funk-
tionalen, divisionalen oder Matrixorganisation (oder auch Mischformen dieser) zur
Verfiigung.™' Hierin ist zundchst die iibergeordnete Anbindung der Unternehmensfiihrung zu
den operativen Einheiten zu unterscheiden. Als weiteres Element zur Beschreibung der
Grundstruktur sind die jeweiligen organisationalen Einheiten (wie z.B. Stdbe, Ausschiisse,
Anteilungen) den zuvor identifizierten Fithrungsinstanzen zuzuordnen.>* In verstirktem
MaBe ist tempordren Organisationseinheiten (~Projekten) besondere Aufmerksamkeit zu
schenken.
Die Analyse der Weisungsbeziehungen legt offen, inwiefern zugeordnete organisationale
Einheiten mittels Einlinien- (=direkte personliche Weisung) oder Mehrliniensystemen

(=erforderliche Koordination/Abstimmung) angebunden sind.

9 Vgl. ebenda, S. 124 f.

330 zur Diskussion des Tannenbaum/Schmidt-Fiihrungsstil-Kontiniums vgl. Bach, N. et al. (2001a), S. 75 oder
auch Kraut, N. (2002), S. 126.

31 ygl. Kriiger, W. (1994), S. 95 ff.

32 Vgl. ebenda, S. 50.
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B Handlungsfeld 'Ressourcen’

Die Unternehmensressourcen stellen die operative Basis dar. 'Auf ihrem Riicken' werden die
wertschopfenden Aktivititen ausgetragen. Ohne eine ausreichende Ressourcenausstattung
wird es zu Problemen/Miéngeln in der Leistungserbringung kommen.

In Anlehnung an das Human-Ressourcen-Portfolio von JACOBS ET AL. konnen die
personellen Unternehmenspotenziale beschrieben werden.’>® Das Ergebnis dieser Personal-
potenzialanalyse ist ein Portfolio, dessen Achsen die Personalqualitit und strategische
Bedeutung der Geschiftsbereiche darstellen. Die Position einer Personalbetrachtungseinheit
(~Geschiftsbereichs, Abteilung, etc.) innerhalb des Portfolios ergibt sich aus der Spezifika-
tion weiterer Unterkriterien pro Dimension.***

Die Personalportfolio-Darstellungsweise soll zugunsten einer prozessorientierten Sicht
des Unternehmens abgewandelt werden. So wird vorgeschlagen, als Bezugsgroflen nicht
die Geschiftsbereiche und deren Mitarbeiterstirke hinsichtlich ihrer strategischen Bedeutung
zu bewerten, sondern ausgehend von den identifizierten Kernprozessen eine Zuordnung der

Personalstarke und -qualifikationen vorzunehmen.

Know-how
Motivation
Altersstruktur
Personalstérke

Zeitliche Verfligbarkeit

Abb. 23: Prozessorientierte Potenzialidentifikation der Humanressourcen

Die Potenzialidentifikation der Sachressourcen greift ebenfalls auf die angefiihrte Prozess-
sicht zuriick. Die Kernprozesse des Unternehmens stellen damit erneut die Referenzebene
(und damit den notwendigen Detaillierungsgrad) dar, denen die maB3geblichen Sachressourcen
zugeordnet werden. Innerhalb dieser prozessorientierten Verortung der Sachressourcen lassen
sich die identifizierten Sachressourcen pro definiertem Kernprozess mit folgenden Angaben
weiter spezifizieren:

e Zweckangabe (~Angabe der inhaltlichen Féahigkeiten),

e Kapazitit (~Angabe der potenziellen Outputmenge),

33 Vgl. Jacobs, S. et al. (1987), S. 209 ff.
%% Zur eingehenden Erlduterung der Unterkriterien vgl. ebenda, S. 209.
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e Skalierbarkeit (~Aufteilung der Sachressourcen in unabhéngige Einheiten)
e Alter, Restlebensdauer und Ersatzinvestitionsbedarf und

o zeitliche Verfligbarkeit.

Die Potenzialidentifikation der Finanzen bezieht ihre methodische Unterstiitzung aus der
klassischen Bilanzanalyse. Hierzu stehen umfangreiche Kennzahlenkataloge zur Verfiigung,
welche Aussagen iiber die Investitions-/Finanzierungs- sowie Liquiditétssituation des Unter-
nehmens zulassen.’
Fiir jeden der drei Analyseschwerpunkte sei an dieser Stelle exemplarische, flexibilitéts-
relevante Auswahl von Kennzahlen aufgeﬁ'1hrt.356
m Kennzahlen der Investitionsanalyse zur Beschreibung der Vermogensstruktur des
Unternehmens:

e Anlageintensitit,

e Sachlagen-Bindung,

e Forderungs-Bindung oder

e Vorrite-Bindung.
m Kennzahlen zur Liquidititsanalyse zum Aufzeigen des Zusammenhangs zwischen
Investition und Finanzierung:

e Liquidititdtsgrade,

e Net Working Capital,

e (Cash Flow oder

e EBITDA.
m Kennzahlen zur Finanzierungsanalyse zur Beschreibung der Kapitalstruktur des
Unternehmens:

e Eigenkapitalquote,

e Statischer Verschuldungsgrad,

e Anspannungsgrade,

e Fremdkapitalzinslast oder

e Dynamischer Verschuldungsgrad.
Zusitzlich zu dieser rechnungslegungsbasierten, flexibilititsorientierten Analyse der Finanz-

ressourcen sind Informationen zu sammeln, die nicht aus dem Zahlenwerk des Unternehmens

3 Fiir eine eingehende Kennzahlenanalyse der Finanzlage des Unternehmens vgl. Baetge, J. et al. (2004),

Coenenberg, A.G. (2000), Hahn, D. (1996) oder Perridon, L./Steiner, M. (2003).
%6 Vgl. hier und im Folgenden Coenenberg, A. G. (2000), S. 909 ff. Auf die ausfiihrliche Diskussion einzelner
Kennzahlen muss an dieser Stelle verzichtet werden. Die Aussagekraft aufgefiihrter (geldufiger)
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abzulesen sind. Hierunter sind z.B. weitere stille Reserven, freie Kreditlinien oder Kontakte

zu neuen Kapitalgebern (und deren potenzielle Kapitalbeitrige) zu nennen.

B Handlungsfeld 'Organisation’

Die Potenzialanalyse der Organisation betrifft das erste Handlungsfeld mit eher
unterstiitzendem Charakter.”’ Sie bezieht sich auf simtliche organisatorischen Struktur-
regelungen und soll an dieser Stelle vereinfacht iiber die Analyse der Aufbau- und
Ablauforganisation des Unternehmens vollzogen werden.

Die Analyse der Aufbauorganisation untersucht im Kern die organisationale Grundstruktur
des Unternehmens. Hierfiir stehen in idealtypischen Ausprigungsformen die funktionale,

divisionale oder Matrixorganisation zur Verfiigung.**®

Nach Bestimmung der Grundstruktur
sind die darin enthaltenen Organisationseinheiten zu identifizieren, die sich grob in temporére
und dauerhafte Einheiten einteilen lassen®”’. In Summe erhilt man das Strukturbild des
Unternehmens — das Organigramm.

Zusitzlich zu den ausschlieBlich strukturbeschreibenden Informationen sind Angaben tiber die
organisatorischen Regelungen wie z.B. der Delegation und Partizipation zu titigen. Sie
betreffen den Prozess der Entscheidungsfindung/Tatigkeitenerfiillung und lassen sich nicht
aus dem Organigramm entnehmen.

Neben einer strukturellen Organisationsanalyse sind die Unternehmensprozesse zu
untersuchen. Threr hohen Bedeutung entsprechend, finden sich prozessorientierte Teilanalysen
in mehreren Bereichen wieder. Wiahrend im Handlungsfeld 'Strategie' die grundsitzliche
Wertschopfungsstruktur (~Kette, Netz oder Zyklus) identifiziert wurde, sollen im Folgenden
die Kernunternehmensprozesse herausgefiltert werden.

Methodisch kann zur Identifikation und Systematisierung der Unternehmensprozesse auf ein

136

Prozess-Mapping nach dem "SOS-Prinzip"*® zuriickgegriffen werden. 'SOS' steht hierbei

fiir Steuerung-, Operative- und Supportprozesse.

Kennzahlen ist aber in der Regel eingédngig. Im Zweifelsfall ist das Studium der zuvor angefiihrten
Literatur durchzufiihren.

Diesem Organisationsverstiandnis wird eine instrumentale Sichtweise zugrunde gelegt. Vgl. Bea,
F.X./Haas, J. (1997), S. 353.

3% Vgl. Kriiger, W. (1994), S. 95 ff.

39 Vgl. Kriiger, W. (1994), S. 43.

360 Vgl. Kriiger, W. (2004), S. 62 f.

357



108 C. Integrierte Konzeption der Unternehmensflexibilitit

Prozess- |
g Prozess
P ...
l Strategieplanung und -umsetzung
on
=
g l Operative Planung, Zielbildung und Kontrolle
=
% l Personalfiihrung, -motivierung, -anreizgewéhrung
l Marktkommunikation
g l Leistungserbringung/Auftragsabwicklung
s
5 l Verkauf und Kundenservice
o
o l Produkt- und Verfahrensinnovation
l Personalbeschaffung und -entwicklung
é l Informationsversorgung
§‘ l Sach- und Finanzressourcenbeschaffung
l Primir- und Sekundédrorganisation

Abb. 24: Prozessgliederung nach dem SOS-Prinzip™®'

Die auf diese Weise identifizierten Kernprozesse lassen sich wiederum in einzelne
Teilprozesse (und bei Bedarf in deren Teilaktivititen) aufgliedern.*®*

Innerhalb der identifizierten Prozesse sind diejenigen zu kennzeichnen, denen man das
Charakteristikum 'kritisch' zuweisen kann. Kritische Prozesse charakterisieren sich anhand
verschiedener Merkmale, wie z.B. Beteiligung unterschiedlicher Organisationseinheiten, hohe

Kostenintensitit oder Schliissel zum Erreichen/Halten einer hohen Produktqualitit.*®

B Handlungsfeld 'Systeme'

Als weiteres 'unterstiitzendes' Handlungsfeld sind die Systeme des Unternehmens einer
Potenzialidentifikation zu unterzichen.*** Zur Potenzialiibersicht im Bereich Systeme wird
eine Systemanalyse mittels einfach gehaltener Checklisten vorgeschlagen, welche prinzi-

365

piell auf alle Systemarten anzuwenden ist.”” Der Detaillierungsgrad der Auflistung orientiert

361 Vgl. Kriiger, W. (2004), S. 63. Die sechs internen Handlungsfelder konnen mit Schwerpunkten den
Prozessgrundtypen zugeordnet werden. Der Bereich der Strategie und des strategischen Management sind
demnach zu den Steuerungsprozesses zu zdhlen, das operative Management und ein Grofteil der
Ressourcen fallen in die operativen Prozesse, die Bereiche Organisation, Systeme und Kultur sind
schlieBlich den unterstiitzenden Prozessen zuzuordnen.

362 Vgl. Gaitanides, M. (1983), S. 75 ff.

3% Vgl. Harrington, H.J. (1991), S. 36 f.

364 Anmerkung: Der Begriff System impliziert hiaufig zu diskutierende Systeme der Informationstechnologie.
Hier werden die Funktionsweisen und Anwendungsgebiete der Systeme zunédchst unabhéngig von einer IT-
basierten Losung untersucht.

365 Vgl. Winzer, P. (2002), S. 56 f.
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sich im Handlungsfeld der Systeme an den zuvor identifizierten Hauptprozessen>®® Pro

identifiziertem System sollten folgende Punkte beschrieben werden:

e Bezeichnung des Systems ('Systemname'),

e Funktionalitét (‘spezifischer Zweck des Systems'),

e Output (‘erbrachte Systemleistungen'),

e Komponenten ('‘Bestandteile des Systems'),

e Verantwortliche ('System-Owner"),

e organisationaler Anwendungsbereich (z.B. Gesamtunternehmen, spezieller Un-

ternechmensbereich oder Abteilung, Projekte oder einzelner Personenkreis) und

e unterstiitze 'kritische' Geschéftsprozesse.
Eine solche Checkliste ist zwecks aktueller Informationssammlung an die jeweiligen
Schliisselpersonen zu versenden oder mittels persénlichem Interview zu befiillen.®”’
Tiefgreifendere Systemanalysen werden durch diese Systempotenzialidentifikation nicht
ersetzt, ihre Zielsetzung ist vielmehr das Verschaffen eines Uberblicks iiber die bestehende
allgemeine 'Systemlandschaft' im Sinne eines Management-Reporting. Der iibergreifende
Charakter spiegelt sich entsprechend in einem recht hohen Aggregationsgrad der

gesammelten Informationen wider.

B Handlungsfeld 'Unternehmenskultur'

Das verbleibende Handlungsfeld der Unternehmenskultur zeichnet sich bei der Erfassung
(und auch Gestaltung) im Vergleich zu den vorherigen Handlungsfeldern als verhdltnisméaBig
schwer greitbares Phdnomen aus. Letztlich sind es Gedanken, Worte und Taten der
Organisationsmitglieder, aus denen heraus Aussagen iiber die Unternehmenskultur formuliert
werden koénnen.*®® Die Potenzialidentifikation steht damit vor der Herausforderung, das
scheinbar 'Unfassbare' greifbar und damit beschreibbar zu machen.

Ein operationaler Analyseansatz der Unternehmenskultur basiert auf dem Schich-
tenmodell von SCHEIN. Der Autor differenziert die Ebenen der Symbole, Normen und
Werte sowie Grundannahmen (~Einstellungen) und ordnet jeder Ebene ein Indikatorenset zu,

um die unternehmensspezifische Ausprigung festzustellen.’®

306 ygl. zur prozessorientierten Vorgehensweise Scheer, A.-W. (1998), S. 11 ff.

%7 ygl. Stahlknecht, P./Hasenkamp, U. (2005), S. 232 ff. Hier werden auch alternative
Informationserfassungen wie Unterlagenstudium, Besprechungen sowie Beobachtung aufgefiihrt.

368 Vgl. Hofstede, G. (1980), Sp. 1174 und Piimpin, C. (1984), S. 14.

3% Zu einem dhnlichen Ansatz mit differenzierten, teils empirisch ermittelten Indikatorenlisten vgl. Schwarz,
G. (1989).
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Merkmale Beispiel Unternehmensberatung

Riten und Rituale, Mythen und Geschichten,|] Mythos, dass Projektarbeit aufgrund

Symbole Corporate Identity, wahrgenommene enormen Zeitdrucks auf 24 Stunden/
Atmosphére und Leistung 7 Tage — Schichtarbeit umgestellt wurde
Fithrungsgrundsitze, Verhaltensrichtlinien, | ,Fordern und Férdern®, direkte 360°
Normen und Werte Pline und Standards, formale und informale | Kommunikation und Kritik, ,im Zweifels-
Regeln, Maximen, Verbote, Ideologien fall kopiert der Chef*
Umwelt, Wahrheit und Zeit, Wesen des Totaler Einsatz fiihrt zu Erfolg,
Grundannahmen Menschen, menschliche Handlungen und Mitarbeiter wollen Leistung zeigen und
zwischenmenschliche Beziehungen sind ,immer verfiigbar*

Abb. 25: 3-Schichten-Unternehmenskultur-Modell nach SCHEIN

Die Schichten dieser Unternehmenskulturanalyse lassen sich mit dem Aufbau unserer Erd-
kugel vergleichen. Das Innere der Unternehmenskultur, der Erdkern, stellt die Grundan-
nahmen (~Einstellungen) der Organisationsmitglieder dar. Die Einstellungen der handelnden
Personen betreffen grundsitzliche Fragen, wie z.B. die Bedeutung von und der Umgang mit
Zeit, die Ausgestaltung der zwischenmenschlichen Umgangsformen oder die Grundannahmen
zur Umwelt. Dieser innere Kern der Einstellungen erscheint in besonderem Maf3e unsichtbar,
die Erfassung ist nur mit groBen Miihen und 'Tiefenbohrungen' durchzufiihren. Die
Zwischenschicht der Werte und Normen basiert auf den Einstellungen. Sie driicken sich z.B.
in Fihrungs- und Verhaltenrichtlinien aus. Diese sind zum Teil schriftlich fixiert, finden zum
Teil aber auch unbewusst statt. Die Symbolschicht stellt schlielich die Erdoberfldche dar. Sie
ist daher prinzipiell beobachtbar, weist aber weiterhin Interpretationsnotwendigkeiten auf.

Methodisch konnen zur Analyse der Unternehmenskultur Beobachtungen, Interviews
mit Schliisselpersonen, Gruppendiskussionen in Workshops oder Erhebungen mittels

strukturiertem Fragebogen herangezogen werden.””

Im Sinne eines Management-Reporting und damit gebotener Kiirze ist die Zusammenfassung
der Ergebnisse der Potenzialidentifikation in einem kompakten Managementbericht
anzustreben. Pro Handlungsfeld entspricht dieses einem so genannten 'One-Pager', in
welchem neben Beschreibung aktueller Potenziale auch Aussagen zu geplanten
Verdnderungen integriert sind. Die geforderte Kiirze deckt sich mit der Verdichtung der

umweltseitig festgestellten Umweltereignisse.

30 Vgl. Schwarz, G. (1989), S. 192 ff.
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1.2.3 Methodik zur Analyse der Potenzialverkniipfungen

Als Prozessschritt nach der Potenzialidentifikation sind die Verkniipfungen zwischen den
identifizierten Potenzialen zu untersuchen. Die Analyse dieser Potenzialverkniipfungen
wird gleichermaflen als Konsistenzpriifung interpretiert.

Methodisch soll zu diesem Zweck auf das Instrument der Konsistenzmatrix zuriick-

gegriffen werden.””'

In ihr lassen sich die Ergebnisse der spezifizierten Unternehmens-
potenziale jeweiliger (Sub-)Handlungsfelder gegeniiberstellen. Der Konsistenzabgleich
zwischen den Handlungsfeldern beruht auf dem systemischen Grundgedanken, nachdem die
Integration der Einzelteile die volle Flexibilitdtswirkung méglich werden lasst.
Die paarweise Konsistenzpriifung setzt voraus, dass jedes Handlungsfeld im Potenzial-
Mapping/-Prognose hinreichend, aber in signifikanter Kiirze, beschrieben wurde. Jeder
Schnittpunkt im oberen Drittel der Matrix bedarf einer Konsistenzbeurteilung. Dazu ist
folgende Bewertungsskala zu verwenden:

e Konsistenzwert -1: Kontraproduktive Potenzialauspriagung

e Konsistenzwert 0: Neutrale Potenzialauspragung

o Konsistenzwert +1: Abgestimmte Potenzialauspragung
Pro geschitzten Quadranten ist eine nachvollziehbare Dokumentation der einzelnen
Beurteilungen zu gewéhrleisten. Auf diese Weise wird die Nachvollziehbarkeit und damit die
Aussagequalitit zukiinftiger Einschitzungen unterstiitzt. Die Konsistenzmatrix ist sowohl in

Bezug auf bestehende als auch geplante Potenziale anzuwenden.

I Mana- ! Organi-! Res- | 1

Handlungsfeld |Strategie] gement 1 sation jsourcen | Systeme, Kultur
Strategie -1 -1 0 +1 -1
 agament o [ a0 |
Organisation 0 +1 +1
. |
e :

Kultur

Abb. 26: Konsistenzmatrix>">

3 Vgl. Scholz, C. (1987), S. 72 ff. und Kriiger, W./Schwarz, G. (1990), S. 193 ff.
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Die Erstellung einer Konsistenzmatrix auf Basis der detaillierten, identifizierten Sub-
handlungsfelder ist notwendig, wenn Aussagen mit entsprechend hoherem Detailniveau
angestrebt werden. Der hohere Informationsgrad wird allerdings mit einem vielfach hoheren
Beurteilungsaufwand erkauft, da die Anzahl der Matrixfelder sprunghaft ausgeweitet wird. In
einer alternativen, sukzessiven Vorgehensweise sind daher vor der Durchfiihrung einer
unternehmensweiten Konsistenzpriifung zunichst handlungsfeldinterne Konsistenzanalyse zu
tétigen.
Aus flexibilititsorientierter Sicht sind hohe Konsistenzwerte nicht zwingend als positiv
zu beurteilen, sondern vielmehr jene, die sich im neutralen, schwach positiven
Wertebereich befinden.’” Ausgeprigt hohe Konsistenzwerte zeigen demnach auf, dass
Anderungen des Systems Unternehmen nur durch Anderung aller Systembestandteile (analog
eines ultrastabilen Systems) vollzogen werden konnen. Allzu hohe Konsistenzwerte zeigen
somit Abhéngigkeiten zwischen den Subsystemen auf.
Aus diesem Grund wird eine Abwandlung der urspriinglichen Bewertungsskala vor-
geschlagen, um die Veranschaulichung der Flexibilititsaspekte in den Vordergrund zu stellen:

e Konsistenzwert -1: Kontraproduktive Potenzialauspragung

e Konsistenzwert 0: Abgestimmte Potenzialauspragung

e Konsistenzwert +1: Flexible Potenzialauspragung
Ein vergebener Konsistenzwert +1 bedarf der weiteren Kommentierung, aus der hervorgeht,
welche alternativen Handlungsfeldauspriagungen zuldssig sind. Das Ergebnis einer solchen
flexibilitdtsorientierten Konsistenzmatrix verdeutlich neben den Inkonsistenzen nun die rigide
abgestimmten oder flexiblen Potenzialverkniipfungen, die es 1im Rahmen des

Flexibilitatspotenzialaudits genauer zu untersuchen gilt.

372 Vgl. Kriiger, W./Schwarz, G. (1990), S. 199.
3B Vgl. Kriiger, W./Schwarz, G. (1990), S. 200.
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2. Typologisierung des Flexibilititsbedarfs und -potenzials

2.1 Flexibilititsbedarfsorientierte Prizisierung der Umweltsegmente
2.1.1 Wirkungszusammenhénge und Vorgehen

Vor den Uberlegungen zur Typologisierung des Flexibilititsbedarfs erfolgt die Betrachtung
der zugrunde liegenden Ursachen und ihrer Wirkungszusammenhingen. Grundséitzlich
werden Informationsdefizite mafigeblich fiir das Entstehen von Flexibilititsbedarfen

™ Die defizitire Informationslage bezieht sich in den folgenden

verantwortlich gemacht.
Betrachtungen immer auf Verdnderungen in der Umwelt des Unternehmens. Hierbei wird
angenommen, dass es sich um relevante Umweltverdnderungen handelt, die Auswirkungen

auf den Unternehmenserfolg besitzen.””

"Nur auf ein Pferd zu setzen, ist in unsicheren Zeiten riskant">’°

Mit diesen Worten beschreibt CARSTEN SCHLOTER, CEO der Swisscom Mobile, die
Branchensituation im schnelllebigen Mobilfunkgeschiaft 2002. SCHLOTER betont, dass
aufgrund der technologischen Unsicherheit zumindest kurzfristig verschiedene technologische
Entwicklungen parallel begleitet werden miissen. Im Fall der Swisscom Mobile waren dies
die unterschiedlichen Kommunikationsstandards GPRS, UMTS und Wireless LAN.

In dem MaBe, in welchem sich die wahre Technologiebedeutung abzeichnet, hat das
Unternehmen inkrementelle Verdnderungsprozesse anzustoBen. Dazu bedarf es "Orien-
tierungspunkte, um Richtungskorrekturen vornehmen zu konnen, und 'Exit-Tiiren', die nicht

kostenintensiv sind, falls eine Entwicklung nicht so eintritt, wie man das antizipiert hat."*”’

In einer Welt vollstindiger Informationen wére die Existenz von Unternehmensflexibilitat
weitgehend iiberfliissig.”” Vollstindigkeit wiirde in einem solchen Zusammenhang bedeuten,
dass fiir das Unternechmensgeschehen relevante Informationen in ausreichendem AusmaB,
Inhalt und Zeitbezug zur Verfiigung stehen. Vollstindig wiirde zudem bedeuten, dass diese
Informationen umfassend und richtig verarbeitet werden.

In dieser 'perfekten Welt' herrschte sodann die perfekte Planbarkeit aller Unternehmens-

aktivitdten. Die Einrichtung von Pufferzonen wire als ineffiziente Ressourcenverwendung zu

7% JACOB sieht diesen Zusammenhang bereits 1974 in seinem Artikel "Unsicherheit und Flexibilitit — Zur

Theorie der Planung bei Unsicherheit", geht dabei aber schwerpunktméfig auf planerische Aspekte ein.
Vgl. Jacob, H. (1974), S. 299 ff.

Zur Klarung des Relevanzbegriffes C.1.1.3.

376 Schloter, C. (2002), S. 10.

" Ebenda, S. 11.

3 Vgl. Thielen, C. (1993), S. 29.

375
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bewerten. Eine 'perfekte Welt' der vollstdndigen Information entspricht aber in den seltensten

Fillen der unternehmerischen Realitit.>”’

Eine nahezu vollstindige Informationslage wird
lediglich in der duBerst nahen Zukunft vermutet. Das Einrichten von Unternehmensflexibilitat
kann daher fiir sinnvoll und notwendig erachtet werden.

Die Unvollkommenheit der zur Verfiigung stehenden Informationen lésst sich durch Defizite
zum Zeitpunkt des Entstehens einer Information oder aber durch unvollstindige Aussagen
iiber die potenziellen Mengenidnderungen oder sonstigen inhaltlichen Auswirkungen von
Umweltveridnderungen beschreiben.>®

Die Unsicherheit von Umweltentwicklungen wird in zahlreichen Untersuchungen zu einfach

{iberschaubaren Konzepten modelliert. ™

Im FErgebnis entstehen Klassifikationsraster, in
welche die jeweilige (Entscheidungs-)Situation des Unternehmens eingeordnet werden kann.

Es bildet sich ein dreigeteiltes Klassifikationsschema unsicherer Informationslagen heraus.

v
v
v

Trend Szenarien Chaos

Abb. 27: Unsicherheitsgrade von Umweltentwicklungen

In der schwichsten Form der Informationsunsicherheit lassen sich Unsicherheitsfaktoren
identifizieren und Prognosen beziiglich ihrer zukiinftigen Ausprigungswerte erstellen. Diese
Umweltsituation ist durch ein gewisses Risiko gepridgt. Ein Risiko besagt, dass auf Basis
vorhandener Datensitze Wahrscheinlichkeiten des Eintreffens berechnet werden. *** Der
Einsatz klassischer Umweltanalysen wie Trendberechnung stellt somit ausreichende Informa-
tionen fiir die Unternehmensplanung bereit.

Der mittlere Informationsunsicherheitsgrad zeichnet sich dadurch aus, dass die Menge
diskreter, aber unsicherer Variablen und deren Ausprigungsformen zunimmt. Unsicherheit
impliziert nunmehr, dass keine objektiven (auf Datenreihen basierenden) Wabhr-

383

scheinlichkeiten errechnet werden konnen.”™” Die potenziellen Kombinationsmdglichkeiten,

Entwicklungsrichtungen und das Ausmal} dieser Entwicklungen fithren dazu, dass die

37 Vgl. Oelsnitz, D. v. (1993), S. 351.

0 Vgl. Ansoff, H.I. (1976), S. 133.

31 Vgl. Ansoff, H.I. (1976), S. 135, Courtney, H. et al. (1997), S. 67 ff., De Meyer, A. et al. (2002), S. 60 ff.
oder Mercer, D. (2001), S. 654 ff.

32 Vgl. Carlsson, B. (1989), S. 183.

3 Vgl. ebenda.
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Zukunft lediglich durch eine Variation verschiedener Szenarien dargestellt werden kann.
Einfachere Trendanalysen reichen nicht mehr aus, da die Vernetzung der unsicheren
Informationen an Bedeutung gewinnt.

SchlieBlich wird der Extremfall des 'totalen Informationsdefizits' angefiihrt — einer chaos-
dhnlichen Situation. In dieser Situation verhalten sich nahezu alle Umweltvariablen als nicht
vorhersehbar. Analog zur Sichtweise einer vollkommenen Informationslage handelt es sich
hierbei um ein eher temporéres Phanomen. Beispiele solcher Extremsituationen kdnnen etwa
in Ereignissen des 11. September 2001 oder dem Fall der Berliner Mauer 1993 gesehen
werden.

Entlang des Kontinuums der Informationsvorhersehbarkeit wird folgender Verlauf des Flexi-
bilitdtsbedarfs angenommen: Bei vollkommener Informationsverfiigbarkeit besitzt Unterneh-
mensflexibilitdit im Rahmen einer zumindest theoretisch perfekten Planung zumeist nur in
Situationen starker Schwankungen der Kapazitdtsauslastung groBere Bedeutung. Das Ausmall
threr Notwendigkeit steigt mit erhohten Informationsdefiziten beziiglich der Umwelt-
anderungen. Das andere Ende dieser Betrachtung, die Chaos-Situation, reprisentiert prinzi-
piell die Situation des hochsten Flexibilititsbedarfs. Diesem kann allerdings unternehmens-
seitig nicht entsprochen werden, da das Vorhalten einer maximalen Unternehmensflexibilitit
zur totalen Erstarrung des Unternehmensgeschehens fithren wiirde. Der Schwerpunkt
flexibilititsorientierter Betrachtungen/Mallnahmen befindet sich daher im mittleren
Bereich dieser Informationsdefizitskala.***

In dem MaBle, in dem unterschiedliche Informationsdefizite beziiglich Umweltverdnderungen
unterschiedliche Flexibilitdtsbedarfe implizieren, sind die Faktoren zu bestimmen, welche
die Umweltverinderungen beschreiben. Hierzu bieten die formalen Determinanten der
Umweltkomplexitit und -dynamik Hilfestellung. Deren jeweilige Ausprigung beschreibt
in Kombination das Ausmal} der Umweltverdnderungen und mitunter die Auspragungen des
Flexibilititsbedarfs. ** Basierend auf den theoretischen Ausfihrungen der Umwelt-
determinanten aus B.1.3.3 lassen sich zusammenfassend folgende Wirkungsbeziehungen

aufzeigen:

¥ Neben systematischen Informationsdefiziten, also Unvollkommenheiten, die auch bei Einsatz

bestmoglicher Prognoseinstrumente und -methoden auftreten werden, existieren auch 'unsystematische/
irrationale' Informationsdefizite. Mangelhafte Qualifikationen der Entscheidungstrager fiihren zu einer
potenziell fehlerhaften Verarbeitung von Umweltinformationen, wenn identifizierte Signale nicht korrekt
interpretiert werden. Verhaltensbedingt werden Umweltinformationen ggf. aufgrund ihrer Unvorteil
haftigkeit schlichtweg verdriangt oder ignoriert. Vgl. Thielen, C. (1993), S. 31. Zudem kénnen Unter
nehmensstrukturen oder -kulturen wie Informationsfilter wirken, an dessen Ende Umweltinformationen
verspatet, verharmlost werden oder gar nicht zu den verantwortlichen Entscheidungstriger durchdringen.
Vgl. Watkins, M./Bazerman, M. (2003), S. 48 ff. Informationsdefizite, die aber nicht erkannt oder
weiterverarbeitet werden, konnen auch zu keinem (notwendigen) Flexibilititsaufbau fiihren.

35 Vgl. Burmann, C. (2001a), S. 171, Schreydgg, G. (1993), Sp. 4233 f. sowie fiir eine Ubersicht der in der
Literatur diskutierten formalen Umweltdimensionen Eulgem, S. (1992), S. 95.
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. Handlungs-
Umwelt- fahigkeit | Mikro-
i | komplexitét umwelt
| — |
Informations- Handlungs-
defizite | spielraum
_’ Umwelt- Makro-
il Handlungs- umwelt
schnelligkeit| |
... werden verursacht durch ... ... und fithren zu Flexibilitits- ... ermoglicht die Typologisierung
bedarfen in Bezug auf ... des Flexibilitatsbedarfs in der ...

Abb. 28: Determinanten des Flexibilitdtsbedarfs und deren Wirkung

Die flexibilititsorientierte Prizisierung der Umwelt soll nunmehr in zwei Schritten
erfolgen. In einem ersten, vorbereitenden Schritt wird die Mikroumwelt (und in deren
Anschluss die Makroumwelt) auf systemtheoretische Weise konkretisiert. Hierbei sind im
Wesentlichen folgende Fragen zu beantworten:

e Welche Subsysteme lassen sich identifizieren? (z.B. strategische Gruppen)

e Welche Einzelelemente bestehen? (z.B. Konkurrenten)

e Welche Beziehungen bestehen zwischen dem Unternehmen und den zuvor
identifizierten Subsystemen und innerhalb der Subsysteme selbst? (z.B. Allianzen,
Kooperation, Joint Ventures, Fusionen)

Die methodische Basis zur allgemeinen Umweltanalyse dieser Subsysteme wurde unter C.1.1
gelegt. Die nun stattfindende Konkretisierung der Subsysteme wird daher in der Weise voll-
zogen, dass zuvor dargestellte Analysenmethoden prinzipiell an den identischen Subsystemen
ansetzen konnen.

Die inhaltlich Beschreibung/Strukturierung der Unternehmensumwelten (~Subsysteme)
besitzt im Zusammenhang mit der flexibilititsorientierten Prdzisierung den Vorteil, dass
durch die Identifizierung kleinerer Subsysteme das Erkennen spezifischer Strukturen, Verhal-
tens- und Wirkungsweisen vergrof3ert wird®®, um im direkten Anschluss daran die inhalt-
liche, flexibilitdtsorientierte Typologisierung dieser Subsysteme durchzufiihren.

In einem zweiten Schritt werden typologische Umweltereignisse innerhalb der zuvor

identifizierten Umweltsubsysteme hinsichtlich der drei generellen Wirkungsdimensionen

3#6 Vgl. Sepp, H. (1996), S. 38.
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identifiziert.*’

Eine flexibilititsorientierte Typologisierung der Umweltereignisse ist not-
wendig®®®, da die Anzahl und/oder Gestalt potenziell moglicher Umweltereignisse prinzipiell
unendlich groB ist.”® Aus der grundsitzlichen Unbestimmtheit und Diffusitit des realen
Geschehens ergibt sich somit die Anwendung der Typologie.™°

Mittels Typologisierung sind pro Umweltsegment 'typische' Ereignisse zu identifizieren.™"
"Der Typenbildung ist eine Betrachtungsweise zu eigen, die zwischen der individualisie-
renden, ins Detail gehenden Betrachtung des konkreten Einzelfalles und der zwangsldufig

2 .
'32 Eine umfassende

hohen Abstraktion einer systemorientierten Modellbetrachtung liegt.'
Darstellung auf Basis des konkreten Einzelfalls ist damit ausgeschlossen. Die Identifizierung
des tatsichlichen Umweltereignisses verbleibt damit Aufgabe der mit der Analyse
betrauten Personen.

Die Bildung eines Typen basiert auf der sinnvollen Abstraktion und Differenzierung der
wesentlichen Merkmalsauspragungen. *> Die Unterscheidung der Merkmalsauspriagungen
beginnt im Rahmen dieser Arbeit durch Verortung der Umweltereignisse (~Angabe des
Umweltsegment als Ursprung). Die Angabe des Umweltsegments als Ursprung des
Umweltereignisses stellt noch keine Typenbildung dar, sondern dient der Schaffung eines
systematischen Uberblicks. Typologisch wirksam wird dagegen die grundlegende Erfassung
und Beschreibung der Umweltereignisse anhand der beiden formalen Beschreibungskriterien
Komplexitit und Dynamik.

Die Eignung von Merkmalen zur Typenbildung ist in den Féllen gegeben, in denen die
Merkmale in einem direkten und gegebenenfalls ursidchlichen Zusammenhang mit den zu

394

erklirenden Problemstellungen stehen.”™ Ein urséchlicher Zusammenhang in diesem Sinne

wird dort vermutet, wo die Problemstellung direkt und wesentlich die Folge eines

395

spezifischen Merkmals ist.””” Dieses trifft auf die Kernmerkmale der Umweltkomplexitédt und

-dynamik in besonderem Malf3e zu.

%7 zur Eignung einer typologischen Vorgehensweise zur Problemstrukturierung und -abgrenzung innerhalb

einer systemorientierten Untersuchung des Fertigungsprozesses vgl. Grosse-Oetringhaus, W.F. (1974), S.

82 ff.

Es ist an das weite Begriffsverstindnis von '"Umweltereignis' erinnert. Hierunter sollen der Einfachheit

halber einzelne Ereignisse, ganze aus Einzelereignissen bestehende Szenarien, allgemeine Trends oder

Phanomene verstanden werden. Allgemein ausgedriickt sind damit Verdnderungen in der Umwelt

beschrieben, die Flexibilitatsbedarfe hervorrufen.

¥ Vgl. Hauser, M. (1989), S. 71 f., Rieser, L. (1980), S. 73 f.

30 Vgl. Maier, K. (1982), S. 35.

¥ Vgl. zur Vorgehensweise Behrbohm, P. (1985), S. 195 ff., Hillmer, H.J. (1987), S. 72 ff., Maier, K. (1982),
S. 30 ff., Reichwald, R./Behrbohm, P. (1983), S. 843.

2 Maier, K. (1982), S. 32.

3% Vgl. Grosse-Oetringhaus, W.E. (1974), S. 26 ff.

3% Vgl. Grosse-Oetringhaus, W.F. (1974), S. 52.

3% Vgl. Maier, K. (1982), S. 38.
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Pro Merkmal sind die unterscheidbaren Ausprigungsformen (~Typen) festzustellen. Ergebnis
einer kleinstmdglichen Anzahl von Merkmalen ist die Bildung von Elementartypen.”’ In
der folgenden flexibilititsorientierten Beschreibung von Umweltereignissen wird zu
untersuchen sein, inwiefern sich Elementartypen pro Umweltsegment herauskristallisieren.

Ausgehend von den formalen Beschreibungskriterien der Umwelt der Komplexitit und

Dynamik sind folgende Fragen zu beantworten:

Komplexitit:

e Zeichnet sich das Umweltereignis durch eine hohe Anzahl der Elemente und/oder
Verkniipfungen zwischen diesen aus? (~hohe Anzahl von Subsystemen oder hoher,
unsystematischer Verkniipfungsgrad)

e Zeichnet sich das Umweltereignis in besonderem Malle durch Verschiedenartigkeit
der Systemelemente aus? (~Anzahl der unterschiedlichen Umweltereignisse)

Dynamik:

e Zeichnet sich das Umweltereignis durch quantitative Verdnderungen aus und/ oder hat
entsprechende quantitative Auswirkungen zur Folge? (~Wachstumsraten bzgl.
Mengen- oder Preisdnderungen)

e Zeichnet sich das Umweltereignis durch héufiges, schnelles oder unvorhersehbares
Auftreten aus? (~hdufige Entwicklungen oder ‘einmalige' Ereignisse wie

Naturkatastrophen)

2.1.2 Flexibilitdtsbedarfsorientierte Prazisierung der Mikroumwelt

Die Aufteilung der Umweltsegmente der Mikroumwelt bezieht sich im Rahmen der

397 Im Kern verbleiben damit die

vorliegenden Arbeit ausschlieBlich auf externe Subsysteme.
Umweltsegmente Kunden, Wettbewerb, Lieferanten sowie Arbeits- und Finanzmairkte als
Subsysteme der Mikroumwelt, wie sie im Rahmen des theoretischen Bezugsrahmens

einfiihrend dargestellt wurden.’”®

3% Vgl. Grosse-Oetringhaus, W.F. (1974), S. 31.

*7 Andere Mikroumweltanalysen bezichen sich hier auf den Stakeholder-Ansatz und beinhalten zusitzlich
interne Anspruchsgruppen wie z.B. das Top-Management. Vgl. Sepp, M. (1996), S. 45 ff. und die dort
angegebenen Quellen. Dieses Vorgehen entspricht nicht der zweigeteilten Untersuchungslogik von
umweltbedingter Flexibilitdtsbedarfsanalyse und interner Flexibilitdtspotenzialanalyse.

Dabei wird den internen Anspruchsgruppen im Sinne von internen Subsystemen nicht die Bedeutung fiir
das Unternehmensgeschehen abgesprochen. Sie stehen nicht im Fokus der Analyse von Flexibilitéts
bedarfen und werden erst spéter als Triger von Flexibilititspotenzialen genauer untersucht.

398
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B Umweltsegment 'Wettbewerb'

Zu Beginn einer flexibilitdtsorientierten Prazisierung des Umweltsegments Wettbewerb ist
aufzuzeigen, auf welchen unterschiedlichen Arenen die Wettbewerbskdmpfe ausgetragen
werden. Dieses Vorgehen erleichtert die Identifizierung des potenziellen Wettbewerbs (und
damit einhergehende Flexibilitdtsbedarfe), wenn dieser nicht durch offensichtliches Konkur-
renzverhalten vollzogen wird. Einfithrend werden zunéichst strategisches Geschéftsfeld, Markt

und Branche als Subsysteme des Wettbewerbs voneinander differenziert.

ey T 7 (TeilMarke
P R R,

i Branche* i i
i

Branche

Strategische
Geschiftsfelder

Abb. 29: Strategische Geschiftsfelder, (Teil-)Markte und Branche

Ein strategisches Geschiiftsfeld entspricht einem separierten Ausschnitt (~Produkt-
/Marktkombinationen) aus dem Gesamtaktionsfeld eines Unternehmens.””” Es zeichnet sich
dadurch aus, dass eine weitgehend unabhéngige strategische Planung durchgefiihrt werden
kann, welche ausreichende 'autonome' Fiihrungsverantwortung und Ressourcenverfiigbarkeit
impliziert. Aktuelle Wettbewerber (~Konkurrenten) lassen sich pro strategischem Geschéfts-
feld in der Regel klar identifizieren.*"

Direkte Konkurrenten stellen auf der Ebene des strategischen Geschéftsfeldes somit das erste
Subsystem im Umweltsegment Wettbewerb dar. Konkurrenten zeichnen sich insbesondere
dadurch aus, dass sie vergleichbare oder subsididre Produkte/Dienstleistungen anbieten,
dhnliche oder konfliktiondre Ziele/Strategien verfolgen und/oder identische Abnehmer in
rdumlicher und/oder bediirfnisorientierter Hinsicht bedienen.*"!

Das als nichstes zu betrachtende Wettbewerbsfeld ist der Markt. In allgemeiner Form kann
ein Markt "als Beziehung zwischen Kiufern und Verkdufern einer bestimmten Ware oder
Dienstleistung bzw. als Gesamtheit von Angebot und Nachfrage [fiir diesen speziellen Waren-

/Dienstleistungsbereich] definiert werden."**?

3% Vgl. zwecks Begriffsexplikation Mauthe, K.D. (1984), S. 182 und die dort angegebenen Quellen.

40 ygl. ebenda, S. 183.
1 ygl. Meffert, H./Wehrle, F. (1982), S. 13 ff.
42 Freter, H. (1983), S. 18 f.
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Ein Markt ldsst sich nach innewohnender Komplexitidt und Grofe in unterschiedliche Teil-
mirkte untergliedern. Diese Differenzierung entspricht dem Prinzip der Marktsegmentierung.
Hierunter ist eine Unterteilung des Gesamtmarktes in intern-homogene und extern-heterogene
Kaufergruppen und -segmente zu verstehen, welche die effektive und effiziente Marktbear-
beitung ermdglicht.*”

In Abhéngigkeit der Marktgrof3e, Anzahl der Teilmérkte und Grad des Wettbewerbsverhaltens
(durch z.B. aktives Bewerben einer identischen Kundenzielgruppe oder aber Bedienung
'benachbarter' Wertschopfungsstufen) lassen sich Wettbewerber in unterschiedlicher
Eindeutigkeit identifizieren.

Auf der Ebene des Marktes wird hierzu das Konzept der strategischen Gruppen als weiteres

Subsystem eingefiihrt.***

Diese Unternehmenscluster charakterisieren sich durch homogenes
strategisches Verhalten, welches sich in der Ahnlichkeit des Produktspezialisierungsgrads, der
Produktqualitit, den Vertriebskandlen oder der Preispolitik dufBert. Strategische Gruppen
lassen sich sowohl marktspezifisch als auch mehrere Teilmérkte bearbeitend, also aus
Gesamtbranchensicht, identifizieren.
Beispielhaft konnen im deutschen Lebensmitteleinzelhandel folgende Strategische Gruppen
identifiziert werden:

e 'Discounter' wie Aldi, Lidl, Plus, Norma oder Penny,

e 'Vollsortimenter' wie Rewe, Edeka, Metro oder Markant,

e 'Spezialisierte' wie Reformhéuser, Delikatessengeschift oder Bioldden oder

e 'Mischsortimenter' (~Non-Food und Food) z.B. Drogerien wie Tengelmann, Kaiser,

Schlecker, Rossmann oder DM.

SchlieBlich ist die Branche (~Industrie/Industriesektor) abzugrenzen. Der Begriff der
Branche wurde intensiv im Zusammenhang mit den Verdffentlichungen PORTERS disku-

493 Als Branche ist eine Anbietergruppe von Substitutionsgiitern zu verstehen.**

tiert.
Als Subsystem werden ebenfalls strategische Gruppen identifiziert, deren potenzielle Wettbe-
werbsintensitit in Abhéngigkeit der Substitutionsfahigkeit zwischen den verschiedenen Teil-
markten abzustufen ist. Im Fall der Bearbeitung desselben Teilmarktes herrscht offensichtlich
hoherer Wettbewerb zwischen den einzelnen Marktteilnehmern als zwischen stark
differierenden Teilmérkten. Je groBer eine Branche zu fassen ist, desto undurchsichtiger, und

damit komplexer, mag diese erscheinen. Folglich kann das permanente Aufzeichnen des

43 vgl. Meffert, H. (1998), S. 174.
4% yagl. Porter, M.E. (1999), S. 183 ff.
45 yagl. Porter, M.E. (1999), S. 41 ff.
46 Vgl Danner, M. (2002), S. 39.
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Wettbewerbs(-verhaltens) innerhalb einer Branche als Ganzes als 'anspruchsvoll' beurteilet
werden.

Noch umfassender wird diese Aufgabe in den Fillen, in denen sich zwei Branchen
aufeinander zu bewegen bzw. eine Branche in die andere eintritt. An dieser Stelle kann z.B.
die Zusatzfunktion der Digitalfotografie vieler Mobilfunktelefone (~Handys) genannt werden,
mit welchem eine Vermischung der Branchen Telekommunikation und Fotografie einhergeht.
Dieses von HEUSKEL bezeichnete Phiinomen der Branchenerosion™’ vergrofert den zu
analysierenden Wettbewerbsraum exponentiell, da ganze Branchen als Subsysteme
aufzufassen sind.

Die flexibilitdtsorientierte Beschreibung steht in unmittelbarem Zusammenhang mit den
identifizierten Subsystemen, da sich die Ausprigungen der Beschreibungskriterien der
Umweltkomplexitidt und -dynamik aus dem Agieren dieser Subsysteme ergeben. Zunichst
werden jene Umweltsituationen/-ereignisse erldutert, die einer Wettbewerbssituation mit
hoher Komplexitit entsprechen bzw. dieselbige um ein weiteres Ausmal3 erhéhen und

damit gleichermafBlen zu qualitativen Flexibilitdtsbedarfen fiihren.

Billigflieger Easyjet greift deutschen Markt an

Der Einstieg von Easyjet, Europas zweitgroBter Billigfluglinie, in den deutschen Markt wird
die Branche 'kréftig durchriitteln'. Dabei sind nicht nur die Billigairlines betroffen. Das
Austragen des Wettbewerbs durch Preiskdmpfe und Zusammenschliisse trifft mittelbar die
Erfolgsposition etablierter Charter- und Netzwerkairlines.

Teilten sich die so genannten Billigflieger bisher die Abflugorte und Reiseziele untereinander
auf, treten diese vermehrt auf identischen Strecken in den Wettbewerb. Langfristig wird das
Uberleben nur weniger Billigairlines vorausgesagt; Ryanair, Easyjet und Air Berlin hitten die
besten Chancen.

Andere Airlines wie die Hapag-Lloyd-Express (HLX) gaben den Preiskampf bereits wieder
auf. Um die niedrige Auslastung auf ein ertrégliches Niveau zu bringen, offeriert HLX ihre
Leistungen nunmehr konzernintern an die TUI und bringt Mallorca-Urlauber auf die
Ferieninsel — zum Missfallen der iibrigen Ferien-Charterlinien.

Auch groBle Netzwerkairlines sind von den Billigfliegern betroffen. In dem Mafle, in dem
reisende Manager den Kostenvorteil von Ryanair, Easyjet oder Air Berlin erkennen, brechen
den etablierten Fluglinien wichtige Umsatzbringer weg. Je hoher die Nachfrage fiir bestimmte
Streckenverbindungen bei den Billigfliegern steigt, desto zahlreicher werden sie tigliche
Verbindungen anbieten und umso interessanter (weil flexibler) erscheinen diese wiederum aus

Sicht des Managers. Den Netzwerkairlines bleiben nur noch Kunden, die in letzter Minute
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Umbuchungen vornehmen oder jene, die tatsdchlich einen Zwischenstopp an einem
Umsteigeflughafen einlegen wollen. Der Hauptverkehr in Form von Punkt-zu-Punkt-
Verbindungen zwischen den Hauptzielorten steht in Gefahr, zu grofen Teilen

abzuwandern.*%

Komplexer Wettbewerb entsteht schlichtweg aufgrund einer relativ grolen Anzahl von
Wettbewerbern. Komplex aus dem Grund, als dass das Unternehmen ab einer (die
individuelle Informationsverarbeitungskapazitdt iibersteigenden) Anzahl von Wettbewerbern
nicht mehr in Lage ist, die entscheidenden Verdnderungen im Wettbewerbsverhalten zu
erfassen. Diese Intransparenz wird in dem MaBle verschirft, indem weitere Marktteilnehmer
aus vormals 'fremden' Mirkten vorstoen. Dieses mag durch Internationalisierungstendenzen,
Ausweitung der Wertschopfungsstufen benachbarter Maérkte, Umpositionierungen
strategischen Gruppen oder Tendenzen einer Branchenerosion bedingt sein.

Eine weitere Form der Umweltkomplexitit im Bereich Wettbewerb driickt sich in den
verschiedenartigen Verkniipfungen zwischen einzelnen Wettbewerbern bzw. in den
(unerwarteten) Veranderungen dieser Wettbewerbsbeziehungen aus. Konkret ist das Eingehen
und Auflésen von Unternehmenskooperationen oder dariiber hinausgehend die Ubernahme
von Unternehmen zu nennen.*” Komplexe Wettbewerbssituationen bedingen unmittelbar
qualitativen Flexibilitdtsbedarf in Form vielseitiger Gegenmallnahmen gegeniiber den
potenziellen Handlungen der zahlreichen Wettbewerber.

Das bereits genannte Phidnomen der Branchenerosion verdeutlicht eine Form der Kom-
plexititserhohung, welche sich neben der reinen Anzahl von Wettbewerbern auch durch die
Verschiedenartigkeit der Wettbewerber ausdriickt. Verschiedenartigkeit spiegelt sich z.B.
in den unterschiedlichen Ressourcenausstattungen und/oder Wertschopfungsmodellen dieses
vormals 'branchenfremden' Wettbewerbs wider. *' Wiahrend das Management im Fall
homogener Geschiftsmodelle/-strukturen die potenziellen strategischen Aktionen des
Wettbewerbs noch einzuschitzen vermag, ergeben sich im Fall unterschiedlicher
Ressourcenausstattungen unerwartete Verhaltensidnderungen in Form von Produkt- oder
Prozessinnovationen. Sie miinden allesamt in qualitativen Flexibilititsbedarfen, die eigene

Wertschopfungsstrukturen oder das Produktprogramm anpassen zu miissen.

7 Vgl. Heuskel, D. (1999), S. 10 ff.

% vgl. Kiani-Kress, R. (2004), S. 56 ff.

% Es ist darauf hinzuweisen, dass Wettbewerber nicht einseitig als Ursachen von Flexibilititsbedarfen
anzusehen sind, sondern unter gewissen Umstédnden interorganisationale Ansatzpunkte fiir
Flexibilitatspotenziale darstellen, wie sie aber nicht im Betrachtungsschwerpunkt dieser Arbeit stehen. Vgl.
zur verschiedenen Kooperationsformen Zentes, J. et al. (2003) und vgl. zur Coopetition als spezielle
Verkniipfung von Kooperation und Wettbewerb Nalebuff, B.J./Brandenburger, A.M. (1996), S. 23 ff.

419 ygl. Peteraf, M.A./Bergen, M.E. (2003), S. 1030.
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Im nichsten Schritt sind jene typologischen Umweltereignisse im Bereich Wettbewerb zu
betrachten, die aufgrund ihres dynamischen Charakters quantitative Flexibilititsbedarfe
zur Folge haben. Hierzu zéhlen Wettbewerbssituationen, in denen der Markterfolg eines
Konkurrenten (ggf. einer gesamten strategischen Gruppe) vom erwarteten Ausmal erheblich
abweicht.

So fiihrt der liberraschende Markterfolg eines Wettwerbers aufgrund einer Produktinnovation
zumindest tempordr dazu, dass unausgelastete Produktionskapazititen anzupassen sind.
Dariiber hinaus ist die Neuartigkeit der Innovation mittelfristig mit gleichen Mitteln
(~qualitativ) zu beantworten. Selbst im Fall des Scheiterns eines Konkurrenten entsteht
quantitativer Flexibilitdtsbedarf unmittelbar dadurch, als dass die plotzliche Zusatznachfrage
durch Bereitstellung addquater Produkte zu absorbieren ist.

Auch beschaffungsseitig ist dem Wettbewerb Augenmerk zu schenken. So fiihren z.B.
aktuelle Engpidsse auf dem Stahlmarkt dazu, dass der Automobilhersteller Volkswagen (samt
seiner Verhandlungsmacht) ankiindigt, die Stahllieferungen seiner Lieferanten zu sichern, um
letztendlich die eigene Belieferung mit Vorleistungen zu gewihrleisten.*!!

Allgemein sind daher wettbewerbsseitige Umweltentwicklungen zu beachten, welche die
Verfiigbarkeit kritischer Einsatzstoffe durch Wettbewerbsaktivititen derart verknappen, dass
fiir deren stetige Verfiigbarkeit Vorkehrungen zu treffen sind.

Als weiteren Teil der Umweltdynamik sind jene wettbewerbsinitiierten Umwelt-
ereignisse zu identifizieren, welche aus zeitlicher Sicht unvorhersehbar die Unterneh-
mensaktivitdten betreffen und schnelles Reagieren erfordern.

Damit sind insbesondere die 'plotzlichen' Markteintritte und -austritte neuer Konkurrenten
anzufiihren. Ebenso treffen die bereits angesprochenen Umweltereignisse der Produkt-/Pro-
zessinnovationen das Unternehmen zu prinzipiell unregelmifBigen Zeitpunkten. Gleicher-
mallen sind die Umweltereignisse der wettbewerbsseitigen Strategiewechsel zu nennen,
welche in der Regel ohne groBen zeitlichen Vorlauf angekiindigt werden und die eigene
Marktpositionierung beeinflussen. Umso bedrohlicher erscheinen Tendenzen, in denen nicht
nur einzelne Konkurrenten strategische Anpassungen durchfiihren, sondern ganze strategische
Gruppen Neupositionierungen (und damit Uberschneidungen der Kundenzielgruppen)

412
anstreben.

Krieg der Zwerge — grofie PKW-Hersteller entdecken das untere Preissegment
Eine 'Massenbewegung' in Form paralleler Neupositionierung zahlreicher Wettbewerber

vollzieht sich aktuell in der Ubertragung der Discounterentwicklung aus dem Lebensmittel-

1yl 0.V. (2005¢), S. 12.
412 vgl. Mauthe, K.D. (1984), S. 213.
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bereich auf das Automobilgeschéft. Fanden bisher nur Produzenten wie Fiat oder asiatische
PKW-Hersteller Interesse am niedrigsten Preissegment unter 10.000 EUR, streben nun
Massenautobauer wie Renault, Peugeot, Toyota, Citroen, Chevrolet, Ford oder Volkswagen

eine strategische Positionierung im Billigsegment an.

Modell Geplante Markteinfiihrung 2005 | Voraussichtlicher Preis (EUR)
Citroen Cl1 Juni unter 9.000

Chevrolet Matiz April/Mai ca. 9.000

Dacia Logan (~Renault) Juni um 7.500

Ford Ka Student Januar 7.990

Peugeot 107 Juni unter 9.000

Rover Cityrover Mai unter 9.000

Toyota Aygo Juni unter 9.000

VW Fox April um 9.000

Abb. 30: Neue PKW-Generation im unteren Preissegment

Das Angebot kostengiinstiger PKWs dient einerseits dazu, Wachstumsmarkte wie Osteuropa
zu erobern, andererseits besteht Hoffnung, die Preisspirale im Neuwagenmarkt zu stoppen,

um an den Gebrauchtwagenmarkt verloren gegangene Kunden zuriickzuholen.*"?

Abschliefend sollen pro Umweltsegment typologische Umweltereignisse und zusam-

menhingende Flexibilititsbedarfe in einer Ubersichtstabelle dargestellt werden.

413 ygl. Katzensteiner, T. (2005), S. 48 ff.
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Typologische Beschreibung Flexibilitatsbedarf
Komplexitét e Hohe, ggf. steigende Wettbewerberanzahl | e Vorhalten verschiedenartiger
¢ Branchenerosion Antwortstrategien auf
e Verschiedenartigkeit des Wettbewerbs Wettbewerbsmalinahmen
e Konzentrationsprozesse (hdhere * Adaption neuartiger
Marktmacht oder groBere Wertschdpfungsstrukturen
Handlungsfihigkeit) o Erweiterung der Handlungsfahigkeit
durch Kooperationen
Dynamik e Unerwarteter Markterfolg oder Misserfolg | e Potenzial zur kurzfristigen
eines Wettbewerbers Kapazititsanpassung
o Wettbewerbsbedingter Beschaffungs- o Sicherstellung der Belieferung
engpass o Fahigkeit zum Ergreifen
e Plétzliche Anderungen des Wettbewerbs reaktionsschneller Gegenmaf3inahmen

(z.B. Markteintritt)

Tab. 7: Ubersicht Umweltsegment 'Wettbewerb'

B Umweltsegment 'Kunden'

Nicht jede Abnehmergruppe besitzt aus Unternehmenssicht eine gleich hohe Relevanz. So
hingt die Bedeutung des jeweiligen Kundenengagements entscheidend von der Hohe des
profitablen Umsatzanteils ab.*'* Auch stellen die Kunden in den seltensten Fillen eine
homogene Masse dar, indem sie sich regelméBig hinsichtlich Preissensibilititen oder

Qualititsanspriichen mehr oder weniger stark unterscheiden.*"

Welche Subsysteme lassen
sich nun mithilfe unterschiedlicher Merkmale herausbilden?
Die Segmentierung der Kundenbasis in Abhéngigkeit ihrer Umsatzanteile entspricht der

416 7um Kriterium des aktuellen Umsatzanteils sind zusitzlich

klassischen ABC-Einteilung.
die Kunden(-gruppen) hinsichtlich ihrer zukiinftigen Bedeutung zu spezifizieren. *'” Das
Wachstumspotenzial eines Kunden wird von verschiedenen Bedingungen geprégt. Einerseits
ist die Wachstumsrate seiner Branche bzw. des spezifischen Marktes maBgebend, andererseits
besitzt auch das wirtschaftliche Geschick des einzelnen Kunden und damit das Ausmal, nach
welchem sich sein individueller Marktanteil verdandert, Einfluss.

Aus der Kombination aktueller und zukiinftiger Umsatzbedeutung in einer Matrix ergeben

sich fiinf Kundensegmente. Neben der Einteilung der aktuellen Umsatzbedeutung in hoch,

1% In der Unternehmenspraxis wird der Zusatz 'profitabler' oftmals durch den 'absolut groBten' Umsatzanteil

ersetzt. Im Zuge einer stirkeren Werthaltigkeitsdiskussion erfolgen aber stetig Bemithungen zur
'wertorientierter' Vertriebssteuerung. Vgl. fiir den Bankenbereich Plesser, F.J./Schonhals, F.R. (2002), S.
351

415 ygl. Porter, M.E. (1999), S. 158.

16 vgl. exemplarisch Reichwald, R./Dietel, B. (1991), S. 500.

7 Vgl. hier und im Folgenden Porter, M.E. (1999), S. 159.
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mittel und gering ist deren zukiinftige Entwicklung in wachsend, stagnierend oder riickgéngig
abzuschitzen. Die klassische ABC-Kundeneinteilung liee sich so zu einer ABCDE-

Betrachtung erweitern, in die sich Kunden(-gruppen) einordnen lassen.*'®

Umsatzanteil
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Abb. 31: ABCDE-Kundenmatrix

Die vorliegende Kundensegmentierung (~Subsystembildung) orientiert sich soweit aus-

419
Zwecks

schlieBlich an der 6konomischen Vorteilhaftigkeit verschiedener Kundengruppen.
effizienter Marktbearbeitung im Sinne einer zielgruppenadiquaten Kundenansprache (z.B.
Abschétzung der Produkteigenschaften, gewiinschte Vertriebswege und Verkaufsstétten oder
Preissensibilitidten) sind Kundensegmente nach weiteren Kriterien zu unterscheiden. Es
lassen sich vier grundlegende Unterscheidungskriterien differenzieren: geographische,
soziodemographische, psychographische und verhaltensorientierte Kriterien.**

Aus geographischer Perspektive lassen sich Subsysteme entsprechend unterschiedlicher
Absatzregionen oder er kulturell vergleichbaren Regionen feststellen. Die Kundensegmen-
tierung anhand soziodemographischer Kriterien erfolgt 'traditionell' anhand von Merkmalen
wie z.B. Einkommen oder Bildungsstand. Wihrend diese in der Vergangenheit geeignete

Schliisse beziiglich des Kaufverhaltens zulieen, gestaltet sich die Kéuferschaft heutzutage

komplexer, so dass zusédtzlich psychografische und verhaltensorientierte Kriterien eingesetzt

18 Kundengruppe A ist in jedem Fall zu halten. Aktuell und zukiinftig hohe Umsatzbedeutung erfordern

grofite Aufmerksamkeit und Engagement. Kundengruppe B ist in einer ndchsten Abstufung selektiv zu
behandeln. Kundengruppe C erfahrt eine Art 'Standardbehandlung', in der beispielsweise Sonderbestell
grofen nicht moglich sind. Die Bedienung der Kundengruppe D ist kritisch zu hinterfragen, da aktuelle und
zukiinftige Umsatzbedeutung zu gering erscheinen. SchlieBlich ist beziiglich Kundengruppe E die sofortige
Beendigung im Falle unrentabler Bestellgroen zu iiberlegen.
Die Bildung der Subsysteme nach Umsatzrelevanz liee sich weiter verfeinern, indem eine ABCDE-
Kundeneinteilung pro Sektor durchgefiihrt wird. In einer groben Untergliederung kann hierzu zwischen
den Sektoren Privat-, Geschéiftskunden oder staatliche Kunden sowie nationale oder internationale Kunden
unterschieden werden.
#20 Vgl hier und im Folgenden Freter, H. (1983), S. 46, Vossebein, U. (2000), S. 21 ff., Pepels, W. (2000a), S.
65 ff.

419
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werden. **!

Die psychographischen Kriterien unterteilen sich in allgemeine Personlich-
keitsmerkmale (Lebensstil, soziale Orientierung, Risikoneigung, etc.) und produktspezifische
Merkmale (Wahrnehmungen, Motive, Einstellungen, Nutzenvorstellungen. Kaufabsichten,
etc.).*? Verhaltensorientierte Kriterien verdeutlichen schwerpunktmifig, wie die Kauf-
entscheidungen im Ergebnis aussehen, wobei keine Aussagen liber das Andauern des konkret
beobachteten Kaufverhaltens getdtigt werden konnen. Das festgestellte Kaufverhalten kann in
die Beobachtungsfelder Produktwahl, Preissensibilitit, Kaufvolumen, Mediennutzung und
Einkaufstittenwahl untergliedert werden.**

Zwischen den identifizierten Kundensegmenten/-gruppen treten Beziehungsgeflechte
auf, die unterschiedlich auf das Unternehmensgeschehen einwirken. Grundsitzlich ist von
neutralen, konfliktiondren oder kooperativen Beziehungen auszugehen. Neutrale Beziehun-
gen ergeben sich zwischen Kunden, wenn einzelne Kunden nicht miteinander im Wettbewerb
stehen, da sie z.B. verschiedenen Mirkten oder Branchen entstammen, bei entsprechender
Marktgrofe keine Kenntnis voneinander besitzen und das Produkt/die Dienstleistung keinen
Engpass darstellt. Die Beziehungen zum Unternehmen sollten unter diesem neutralen
Vorzeichen weder positiv noch negativ beeinflusst werden.

In Engpassmérkten sind konfliktionire Beziehungen zwischen einzelnen Kunden wahr-
scheinlich. Relevante Auswirkungen auf das Unternehmen erwachsen hieraus erst dann, wenn
ein Kunde aufgrund einer ausgeprigten Verhandlungsmacht versuchen wird, die Belieferung
des Konkurrenten durch das eigene Unternehmen auszuschlieen.

Aus Unternehmenssicht sind vor allem kooperative Kundenbeziehungen kritisch zu
betrachten. Unter dem Stichwort 'Konzentration' wachsen Marktmacht sowie Inan-
spruchnahme dieser Marktstellung. Von weitestgehender Natur sind diese Verflechtungen,
wenn sich vormals unabhidngige Unternehmen zu einem gemeinsamen Wirtschaftsgebilde
zusammenschlieBen. In rechtlich abgeschwichter Form werden mit gleicher Zielsetzung
Einkaufsgemeinschaften aufgebaut. Beispielhaft kann die Einkaufsgenossenschaft EDEKA-
Gruppe als ehemals drittgroBter deutscher Lebensmitteleinzelhdndler angefiihrt werden, deren
Marktmacht durch die Ubernahme der SPAR Handels AG weiter gestiegen ist und damit den
aktuellen Marktfiihrer im Lebensmitteleinzelhandel darstellt.***

Flexibilitatsbedarfe entstehen im Kundenumweltsegment im Kern durch Schwankungen der

Nachfrage und Verdanderungen der Kundenbediirfnisse. Qualitativer Flexibilititsbedarf 14sst

sich im direkten Zusammenhang mit der Komplexitit der Kundenstruktur feststellen.

#1 " Vgl. exemplarisch zur diversifizierten Zusammensetzung von Handelsmarkenkaufern, Groppel-Klein, A.

(1999), S. 875.
#22 Vgl. zur ausfiihrlichen Darstellung Pepels, W. (2000b), S. 84 ff.
43 ygl. Vossebein, U. (2000), S. 34.
24 Vagl. 0.V. (2005f), ohne Seitenabgabe, aktuelle Onlinemitteilung des Planet Retail Bulletin.
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Dabei kann die Verschiedenartigkeit der Kundenbasis mittels Einteilung in Untergruppen
anhand zuvor erlduterter geographischer, soziodemographischer, psychographischer und
verhaltensorientierter Beschreibungskriterien erfolgen. Je zahlreicher und unterschiedlicher
die festgestellten Subkundengruppen, desto hoher gestaltet sich die potenziell bendtigte
Handlungsfahigkeit. Das Unternehmen ist angehalten, mit hoherer Eigenkomplexitét in Form
eines stirker differenzierten Produktportfolios zu antworten. Der damit korrelierende
qualitative Flexibilititsbedarf dulert sich in der Verschiedenartigkeit des Produktprogramms
bzw. in der potenziellen Anpassungsfahigkeit desselbigen.

Der Mengenaspekt einer vielzahligen Kundenbasis fithrt im Kontext der Komplexitit in der
Regel nicht zu hoherem qualitativen Flexibilititsbedarf. In diesem Zusammenhang ist
vielmehr eine inverse Beziehung festzustellen, nach der die Konzentration auf wenige (Grof3-)
Kunden zwar den Grad der Komplexitit senkt, durch die potenzielle Abhédngigkeit von
wenigen Geschiftsbeziehungen jedoch Flexibilitdtsbedarf hinsichtlich der Verbreiterung der
Kundenbasis entsteht.*’

Verdnderungen der Kundenanzahl leiten vielmehr zu den quantitativen Flexibilititsbedarfen
tiber. Diese duflern sich in Form der Umweltdynamik immer dann, wenn die Nachfrage des
Kunden das geplante Niveau signifikant unter- oder iibersteigt. Nicht antizipierte
Nachfrageentwicklungen fithren somit zu quantitativen Flexibilititsbedarfen, wie sie in

flexibler Anpassung der Produktionskapazititen gesehen werden.

Probleme mit dem Nachschub

Im positiven Sinn lassen sich die Absatzmengenabweichungen aufgrund einer unerwartet
groBen Nachfrage im Fall des US-amerikanischen Computerherstellers Apple und dessen
angebotenem MP3-Player 'Ipod Mini' anfiihren. Noch fiinf Monate nach Verkaufsstart konnte
die Nachfrage nicht vollstindig befriedigt werden. Ungeplante Lieferfristen von mehr vier
Wochen waren die Regel. In der Folge wurde die internationale Markteinfiihrung um weitere

drei Monate verschoben, um das Lieferproblem nicht noch zu forcieren.**®

Abweichungen von der geplanten Absatzmenge konnen neben einer qualitativen Nicht-bzw.
Ubererfiillung gleichermaBen auf mangelnder Ubereinstimmung zwischen geplanter und
tatsdchlicher Kaufpreisbereitschaft beruhen. So fithren anhaltend niedrige Gewinne in der
Abnehmerbrache zu einer Weitergabe des Preisdrucks an vorstehende Wertschopfungs-

427

stufen.””’ Flir das Unternehmen spiegeln sich die preislichen Differenzen im quantitativen

Flexibilitatsbedarf in Form ausreichender Finanzkraft (~Preisspielraum) wider.

425 ygl. Porter, M.E. (1999), S. 58 f.
26 ygl. 0.V. (2004d), S. 9.
7 Vgl. Porter, M.E. (1999), S. 58 f.




C.2.1 Flexibilititsbedarfsorientierte Prizisierung der Umweltsegmente 129

Typologische Beschreibung Flexibilitatsbedarf

Komplexitit e Verschiedenartigkeit der Kundenbasis | ¢ Hohe Handlungsfdhigkeit durch breites
e Individualisierung der Nachfrage Produktprogramm
e Anpassungsfahigkeit des

Produktprogramms (~Customizing)

Dynamik e Nicht geplante, unvorhersehbare e Handlungsspielraum in Form von
Absatzmengenschwankung Kapazititsanpassung oder
Lagerproduktion/
e Potenzieller Preisverfall e Finanzieller Handlungsspielraum fiir
Preisgestaltung
e Plotzliche, dauerhafte e Reaktionsschnelligkeit durch flexible
Nachfrageidnderungen (z.B. Kapazitdten und/oder Leistungsanpassung

Kundeninsolvenz )

Tab. 8: Ubersicht Umweltsegment 'Kunden'

Den kundenseitigen Umweltereignissen mit primiir zeitlich-dynamischem Charakter ist
groBe Aufmerksamkeit zu schenken, da sie unmittelbaren Ausdruck in pldtzlichen Schwan-
kungen der Ertrage finden. In Bezug auf die privaten Nachfrager gilt es, den sprichwortlichen
'Modewellen' durch schnelles Anpassen des Leistungsangebots zu folgen.

Ein zeitliches Phdnomen, das allen voran den industriellen Sektor betrifft, ist im 'Just-in-time-
Belieferungsprinzip' zu sehen; also der in der Regel kurzfristigen, noch rechtzeitigen
Belieferung entsprechend der Bedarfssituation des Kunden. Letztlich wird hierin der
Flexibilitdtsbedarf der iibergeordneten Wertschopfungsstufe des Kundenunternehmens an
darunter liegende Stufen weitergegeben.***

In kontraktiver Richtung ist unter zeitlichen Aspekten das Umweltereignis der Kunden-
insolvenz anzufiihren. Ahnlich wirken Umweltereignisse, in denen iiber die Verldngerung

oder das Auslaufen eines Belieferungsvertrags entschieden wird. Je nach Hoéhe des

betroffenen Umsatzanteils ergeben sich hieraus unmittelbar quantitative Flexibilitdtsbedarfe.

B Umweltsegment 'Lieferanten’
Die Beschaffungsseite des Unternechmens fristete in der Vergangenheit oftmals ein
verhiltnismaBig 'stiefmiitterliches' Dasein. *** Angesichts des regelrechten Trends zum

Outsourcing von Unternehmenstétigkeiten und der damit einhergehenden Zunahme des

428

o Vgl. exemplarisch zur Automobilindustrie Freundenberg, T. (2002), S. 156.

Zum Bedeutungszuwachs der Beschaffungsseite bzw. das Eingestédndnis eines Verbesserungsbedarfes im
Vergleich zur Vergangenheit vgl. Wagner, S.M. (2003), S. 693.
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zugekauften Wertschopfungsanteils ist die Bedeutung der Lieferanten jedoch verstirkt ins
Augenmerk geriickt.**
Zur Subsystembildung der Lieferantenbasis wird im Folgenden auf eine Portfolio-

darstellung zuriickgegriffen.*!

Die Achsen dieses speziellen Lieferantenportfolios sind zum
einen 'Bedeutung des Produktes' und zum anderen 'Versorgungskomplexitit'. Die Produkt-
bedeutung beruht auf Einschdtzungen zu den jeweiligen Produkt- oder Gesamtkosten, den
Wertschopfungsanteil oder den Einfluss auf das Unternehmensergebnis. Die Versorgungs-
komplexitdt ergibt sich aus Einschitzungen zur Anbieter-/ Nachfragerstruktur auf dem
Beschaffungsmarkt, der Komplexitit des beschafften Produktes sowie der logistischen oder

qualitativen Risiken. In anderen Worten konnte auch vom 'Versorgungsrisiko' gesprochen

werden.
=
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= Engpass- Strategischer
= lieferant Lieferant
D
=
]
=]
=
w
&0
=
=
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o
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E unkritischer Hebel-
Lieferant lieferant
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o)
&}
Gering Bedeutung des Produkts Hoch

Abb. 32: Lieferantenmatrix**?

Im Regelfall ist davon auszugehen, dass sich die Beziehungen der Lieferanten unterein-
ander durch ein Konkurrenzverhiiltnis beschreiben lassen.

Daneben sind aber durchaus Marktstrukturen oder Wettbewerbsverhalten auf Beschaf-
fungsmérkten denkbar, die sich zu ungunsten des eigenen Unternehmens durch kooperative
Beziehungen zwischen Lieferanten kennzeichnen. Dieses ist z.B. der Fall, wenn sich
Lieferanten zwecks Biindelung der Verkaufsmacht in Vertriebsverbdnde zusammenschlie3en
oder zahlreiche Fusionen zwischen Lieferanten die Konzentrationsprozesse auf dem Beschaf-
fungsmarkt und mithin zunehmende Lieferantenmacht unterstreichen.

Die Beziehungen zwischen dem Unternehmen und den Lieferanten konnen anhand der zuvor

identifizierten Lieferantenarten erldutert werden. Dabei sind Beziehungen zu strategischen

#9 " Quantitativ driickt sich die Bedeutung des Beschaffungsbereichs in den anteiligen Kosten aus. Vgl. zum

Trend des Anstiegs von Zulieferkosten Bresnen, M./Fowler, C. (1994), S. 847 ff.
#1 Vgl hier und im Folgenden Wagner, S.M. (2003), S. 698 f.
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Lieferanten langfristig zu planen und zu pflegen. Letztlich gilt es, eine Win-Win-Situation

herbeizufiihren, damit sich eine stabile Beziehung entwickeln kann.**’

Engpass-Lieferanten
besitzen aufgrund der Produktbedeutung keine wesentliche Rolle. Zugrunde liegende
Marktstrukturen auf dem Beschaffungsmarkt fiihren aber zu einem Versorgungsrisiko, so dass
kurz-/mittelfristig die Belieferung sichergestellt, langfristig die Substitution des beschafften
Gutes herbeigefiihrt werden sollte. Hebel-Lieferanten zeichnen sich durch eine hohe
Produktbedeutung aus, die aber grundsitzlich ohne grofere Schwierigkeiten durch weitere
Versorgungsquellen bedient werden konnten. SchlieBlich sind unkritische Lieferanten zu
nennen. Sie sind 'jederzeit’ ersetzbar und bieten Optimierungspotenzial zur Kostensenkung.

Beziiglich der Einbindung der Lieferanten (~Ausgestaltung der Beziehung zum
Unternehmen) ins Unternehmensgeschehen konnen zwei grundsétzliche Vorgehensweisen
identifiziert werden. Ein erster Ansatz fokussiert die groBtmogliche Ausnutzung der
Einkaufsmacht und Gewdéhrleistung der Unabhingigkeit gegeniiber den Lieferanten. Dieses
Prinzip wird 'arms-length-model' genannt.”* Ein zweiter Ansatz, dessen Ursprung dem
asiatischen Raum zugeordnet wird, beschreibt dagegen die engere, ldngerfristige, kooperative
Variante der Lieferantenbeziehungen. Dieses Prinzip wird als 'partner model' bezeichnet.

Zur Unterscheidung beider Ansétze lassen sich eine Reihe von Kriterien wie z.B. Ver-
tragsdauer, Kontinuitit der Beziehungen, Ausmal} des Informationsaustausches, Grad des

gegenseitigen Vertrauens oder Ausmal spezifischer Investitionen anfiihren.

Kriterium

,arms-length-
model*

,partner-model*

Vertragsdauer

Kiirzer, durchschnittlich
nur wenige Jahre

Langfristig, z.T. Eigen-
kapitalbeteiligung > 20%

Kontinuitit der Beziehungen

Wechselnd, z.T. relativ
héufige Bieterverfahren

Langfristig stabil

Informationsaustausch

Eher gering, auf
Minimum beschrinkend

Offene Strukturen, z.B.
teilweise unterstiitzt
durch Personalaustausch

Gegenseitiges Vertrauen

Eher gering

Hoch, z.B. teilweise
gemeinsame strategische
Planungsrunden

Spezifische Investitionen

Eher geringe, unspezi-
fische Investitionen mit
GroBenvorteilen

Hoch, z.B. gemeinsame
Kapazititsplanungen

Tab. 9: Vergleich grundlegender Lieferantenmodelle

435

Im Unternehmensalltag bestehen oft Mischformen beider Formen durch Abweichen von

dieser zweipoligen Darstellung. So ergeben sich im Laufe der Geschiftsbeziehung innerhalb

#2 Pportfoliodarstellung in Anlehnung an Wagner, S.M. (2003), S. 699.
#3 Vgl hier und im Folgenden Pfohl, H-C./Large, R.O. (2003), S. 435.
#% Vgl hier und im Folgenden Dyer, J. et al. (1998), S. 257 ff.

5 Vgl. Dyer, J. et al (1998), S. 260.



132 C. Integrierte Konzeption der Unternehmensflexibilitit

des 'arms-length-models' hohere Stufen des Vertrauens (z.B. durch spezifische Investitionen),
je positiver, weil reibungsloser, konfliktfreier, sich die Zusammenarbeit zweier Unternehmen
gestaltet.

Und auch im 'partner-model' sind abgeschwichte Lieferantenbeziehungen zu erkennen. Hier
finden sich zwei Kreise von Partnerfirmen: ein inneres Lieferantennetzwerk, welches den
oberen Kriterien der Tabelle weitestgehend entspricht, und ein auflen liegender Firmenkreis,
der sich durch geringe Bindung und gréfer Unabhingigkeit kennzeichnet.**

Die Unternehmensflexibilitit auf der Beschaffungsseite ziclt im Kern auf die gesicherte
Bereitstellung der benétigten 'Einsatzstoffe' (Roh-, Hilfs-, Betriebsstoffe, Vorprodukte/-
leistungen etc.) in geeigneter Qualitit und Menge im Bedarfszeitpunkt ab. Flexibilitdtsbedarfe
entstehen somit immer dann, wenn diese Komponenten der Beschaffungssicherheit
eingeschrinkt werden oder in Gefahr stehen, eingeschrankt zu werden.
Flexibilitiitsbedarfverursachende Komplexitit einer Lieferantenbeziehung ergibt sich
primér nicht aus der Anzahl der Lieferanten, sondern in der Art der Verbundenheit
zwischen Lieferant und Unternehmen. Mit Rickgriff auf die grundsatzlichen
Einbindungsarten des 'arms-length-model' oder 'partner-model' erscheint die Austauschbarkeit
eines Lieferanten im ersten Fall augenscheinlich weniger problematisch, da zugrunde liegende
Leistung einem 'Commodity' entspricht. Wie flexibel das Unternehmen tatséchlich variieren
kann, hdngt folglich von der Anzahl potenzieller alternativer Lieferanten (Stichwort:
Engpasslieferant) ab.

Das 'partner-model' zeichnet sich aufgrund der hoheren Integration beider Wertschopfungen
durch weniger Flexibilitdt aus. Hierin entstehen komplexe Verbindungen durch spezifische
(ggf. gemeinsame) Investitionen, welche latente Flexibilititsbedarfe aufgrund der mangelnden
Austauschbarkeit bergen. In beiden Féllen sind Abhéngigkeitspositionen zu vermeiden. Das
kann einen bewussten Verzicht auf Einkaufsmacht durch Teilung der Einkaufsmengen
bedeuten.

Die Notwendigkeit zum Lieferantenwechsel entsteht gleichermallen aufgrund der Liefer-
qualitdt im Sinne der geforderten Produkteigenschaften. Treten vermehrt und/oder dauerhaft
Qualititsprobleme auf der Beschaffungsseite auf, sind alternative Beschaffungswege zu
erortern. Unter qualitativen Aspekten kann zudem die Notwendigkeit bestehen, zwecks
Sicherstellung des Zugangs zur jeweils 'filhrenden' Technologie, neue Lieferantenbezie-
hungen einzugehen und sich somit der technologischen Dynamik innerhalb der Lieferan-

tenschaft anzupassen.

6 vgl. Dyer, J. et al. (1998), S. 261.
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Wie erwihnt, impliziert die Anzahl der Lieferanten im Sinne einer hohen Elementekom-
plexitit nicht automatisch den Grad des qualitativen Flexibilitdtsbedarfs. Ahnlich der
Situation im Kundenumweltsegment ist davon auszugehen, dass die starke Reduktion auf
wenige Lieferanten, wie sie im Extremfall durch 'Single Sourcing' angestrebt wird, zu
Flexibilititsbedarfen aufgrund einer potenziellen Abhingigkeit fiihren kann.*’ Eine sehr hohe
Lieferantenanzahl bedeutet dagegen aber nicht, dass von einem sehr geringen
Flexibilitatsbedarf auszugehen ist, da die Moglichkeit weiterer Lieferantenausfille besteht

und mithin Flexibilititsbedarf zunimmt.***

hoch

Vielfiltigere

Abhéngigkeit
Hnglgket Ausfallmoglichkeiten

Flexibilititsbedarf

niedrig

niedrig Lieferantenanzahl hoch

Abb. 33: Flexibilitdtsbedarfe und Lieferantenanzahl

Die angesprochenen potenziellen Lieferantenausfille leiten in den Bereich der quantitativen
Flexibilitiitsbedarfe aufgrund dynamischer Verdnderungen der Lieferantenbasis iiber. Die
Griinde fiir den Ausfall eines Lieferanten sind wiederum vielfdltig: ortlicher Streik,
Naturkatastrophen, sonstige Schdden oder Lieferanteninsolvenz.

Neben diesen Umweltereignissen in Form von Totalausfillen, ist die Féhigkeit des Lieferan-
ten einzuschitzen, auf kurzfristige Bedarfsmengenidnderungen in expansiver (wie kontrak-
tiver) Richtung zu reagieren. Aus Flexibilitatssicht ergibt sich hieraus vor dem Hintergrund
der Sicherstellung der Liefermenge ggf. der Bedarf alternative Lieferantenbeziehungen einzu-
gehen.

Durch Konzentrationsprozesse in Form von Kooperationen oder Fusionen innerhalb der
Lieferantenbasis kann es zu bereits erwdhnten Abhangigkeitskonstellationen kommen. Im Fall
unvorteilhafter Lieferantenmacht entstehen somit zusétzliche quantitative Flexibilitdtsbedarfe
hinsichtlich der Beschaffungsmengen und -preise, welchen durch bewusstes Vorhalten

kleinerer 'Nachwuchslieferanten' entgegengesteuert werden kann.

7 Vgl. Homburg, C. (2002), S. 186.
8 In beiden Fille existieren tatsichlich nur dann Flexibilititsbedarfe, wenn sich das zu beschaffende Gut
durch mangelnde Alternativlieferanten auszeichnet.
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"Bosch legt BMW-Produktion lahm"

Wie eng die Zuliefererbeziechungen ausgestaltet sind, macht der mehrtitiger Produk-
tionsausfall bei BMW im Januar 2005 aufgrund einer fehlerhaften Dieseleinspritzpumpe von
Bosch deutlich.

Aufgrund der standardisierten Verwendung der Bosch-Komponenten waren zugleich die
Modellreihen 5, 7, X3 und X5 betroffen, allesamt 6-Zylinder-Diesel-Modelle. Seit Dezember
wurden so bereits 13.000 fehlerhafte Fahrzeuge ausgeliefert. Bis die fehlerfreien
Zulieferprodukte wieder zur Verfligung stiinden, kdmen noch ca. 3.600 PKWs hinzu.
Aufgrund des flexiblen Arbeitszeitenmodells plane BMW aber, die riickstindige Produktion

durch zusitzliche Schichten und Samstagsarbeit aufzuholen.*’

Umweltereignisse, die den zeitlichen Aspekt der Umweltdynamik im Beschaffungsbereich
betreffen, wurden bereits an mehreren Stellen bereits erwidhnt. So lassen sich hierunter erneut
Umweltereignisse wie Streiks, Natur- oder sonstige Katastrophen anfiihren. Neben diesen

'Extremféllen' sind aber auch alltégliche Probleme wie z.B. wiederkehrende Terminuntreue zu

beobachten.
Typologische Beschreibung Flexibilitatsbedarf
Komplexitit e Hohe Spezifitit der Lieferanteneinbindung e Sicherung der Handlungsfahigkeit
durch Integrationsgrad der Wertschopfungen durch Dual/Multiple Sourcing
e Intransparente Lieferantenanzahl
(Zunehmendes Ausfallrisiko) e Verbreitung Lieferantenbasis
o stark reduzierte Lieferantenanzahl e Handlungsfahigkeit zur Einbindung
(~Abhéngigkeitssituation) neuer Lieferanten
e Wechsel technologischer Fiihrerschaft
Dynamik e Mangelnde Fahigkeit zur Anpassung des e Sicherung des Handlungs-
Lieferumfangs spielraums durch Zusatzlieferanten
oder Bevorratung
e Kurzfristige Totalausfdlle von Lieferanten e Schnelle Lieferantenwechsel
e Konzentrationsprozesse auf dem e Aufbau von Nachwuchslieferanten
Beschaffungsmarkt

Tab. 10: Ubersicht Umweltsegment 'Lieferanten’

B Umweltsegment 'Kapitalmarkt'
Neben den Lieferanteninputs in Form von Roh-, Hilfs-, Betriebsstoffen und sonstigen
Dienstleistungen existieren im Wesentlichen noch zwei weitere Inputarten. Zu nennen sind

Kapital und Arbeitskraft als grundlegende Inputs der Unternehmenstétigkeit. Die dazuge-

B9 Vgl 0.V. (2005c¢), S. 11.
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horigen Umweltsegmente stehen in direkter Beziehung zum Unternehmen und sind daher zum
engeren Kreis der Umwelt, der Mikroumwelt, zu zihlen.**

Der Heterogenitit des Unternehmenskapitals liegen entsprechend unterschiedliche Kapital-
mirkte zugrunde. Es wird aufzuzeigen sein, welche Subsysteme auf speziellen Kapital-
markten oder {libergreifend aktiv sind. Da ein erheblicher Teil der Unternehmensfinanzierung
zudem auflerhalb der Kapitalmérkte stattfindet, sind zusétzliche Subsysteme zu identi-
fizieren.*"!

Als grundlegende Subsysteme ist zwischen aktuellen und potenziellen (~zukiinftigen)
Eigen- oder Fremdkapitalgeber zu differenzieren. Zur Unterscheidung kann die Rechts-
stellung der Kapitalgeber und deren Kapitalhaftung herangezogen werden.**
Fremdkapitalgeber erwarten in der Regel feste Zinszahlungen sowie die fristgerechte Til-
gung der iibereigneten Kapitalsumme. Sie charakterisieren sich dadurch, dass keine Rechte
die Geschiftsfiihrung betreffend bestehen, die Uberlassung des Kapitals befristet ist, wohl
aber ein Rechtsanspruch auf Riickzahlung existiert. Zins- und Tilgungszahlungen stellen aus
Unternehmenssicht fixe Liquiditdtsbelastungen dar, die unabhdngig von der eigentlichen
Geschiftsentwicklung zu entrichten sind.**

Eigenkapitalgeber besitzen dagegen ein Mitspracherecht bei der Geschéftsfithrung. Sie
kalkulieren ihren Ertrag pro Kapitalanteil liber den Wertzuwachs ihres Eigenkapitalanteils
zuziiglich zwischenzeitlich ausgeschiitteter Gewinnanteile. Das bereitgestellte Kapital wird
unbefristet iiberlassen, es besteht somit kein Rechtsanspruch auf Riickzahlung. Es handelt
sich um Risikokapital.

Die Beziehungen zwischen Unternehmen und Kapitalmarktsubsystemen lassen sich
durch die jeweilige Kapitalart als Bindeglied beschreiben. In Bezug auf kurzfristige
Kreditformen treten erneut Lieferanten als Subsystem auf. Lieferantenkredite stehen im
engsten Zusammenhang mit den gelieferten Waren und tiberbriicken den Zeitraum zwischen
Warenlieferung und Wiederverkauf. Dariiber hinaus sind Einrichtungs- und Ausstat-
tungskredite iiblich, die das Unternehmen in der Regel zur langfristigen Abnahme der Liefe-
rantenerzeugnisse verpflichten (und damit die Beschaffungsflexibilitit einschrinken).
Klassischerweise und insbesondere fiir kleine und mittlere Unternehmen geltend, ist die
Kreditfinanzierung durch Kreditinstitute als wesentliche Form der Fremdkapitalfinanzierung

444 . . . . . . .
zu nennen.  Das Netzwerk aus kreditgewidhrenden Banken ist somit ein wichtiges

#0°vgl. Berchtold, R. (1990), S. 46.

*! Fiir einen systematischen Uberblick iiber die verschiedenen Finanzierungsformen vgl. Perridon, L./Steiner,
M. (2003), S. 356.

#2 yagl. Perridon, L./Steiner, M. (2003), S. 353f.

3 Vgl. hier und im Folgenden Perridon, L./Steiner, M. (2003), S. 385.

4 Vgl Schmidt, A. (1998), S. 287.
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Subsystem, dessen Struktur sich oftmals aus einer fithrenden Hausbank samt einer Reihe
weiterer Finanzinstitute zusammensetzt.

Neben Lieferanten-/Bankenkreditfinanzierungen stellen verbriefte Fremdkapitalforderungen
eine weitere Form der (langfristigen) Fremdfinanzierung dar. "Die Anleihe wendet sich nicht
an einen speziellen Kreditgeber, sondern an den Kapitalmarkt."**

Hohe Anforderungen an die Bonitit und Bedeutung des Unternehmens lassen diese Form der
Finanzierung oft nur in groBeren Unternehmen zu. Die Kapitalmarktfahigkeit von Anleihen
erleichtert den Kapitalgebern die VerdauBerung. Durch die potenziell breite Streuung des
Anlegerkreises ist die Identifikation klar abgegrenzter Subsysteme problematisch.

Wesentlich eindeutiger ist die Identifizierung der Kapitalgeber in Bezug auf die Fremd-
kapitalfinanzierung {iber Schuldscheindarlehen. Nicht der anonyme Kapitalmarkt, sondern
'Kapitalsammelstellen' wie z.B. Versicherungsunternehmen, treten als Kapitalgeber (~Subsys-
teme) auf.

Mit dem Wechsel zu Kapitalformen mit Eigenkapitalcharakter lassen sich Einlagen ein-
zelner Investoren als Finanzierungsform identifizieren. Beispielhaft sind Gesellschafter-
einlagen, stille Anteile oder Genussrechte zu nennen.**® Seit den 90er Jahren existiert zudem
verstiarkt eine Wagniskapitalfinanzierung durch Kapitalbeteiligungsgesellschaften oder
Venture Capital-Gesellschaften, welche die Eigenkapitalfinanzierung durch einzelne Personen
ersetzen bzw. erginzen.

Mit zunehmender Unternehmensgrole wichst der Kapitalbedarf des Unternehmens, so dass
die Finanzierung aus dem Vermdgen von Einzelpersonen(-gruppen) oder einzelner Beteili-
gungsgesellschaften schwieriger zu realisieren ist. GroBerer Finanzierungsbedarf in Form von
(Eigen-)Risikokapital kann durch Aktienemission auf nationalen, ggf. internationalen Kapital-
mirkten befriedigt werden.*"’ Die trennscharfe Identifizierung einzelner Subsysteme von
Kapitalgebern erweist sich auf den groflen, in der Regel anonymisierten Kapitalmirkten
erneut als problematisch. Die agierenden Marktteilnehmer variieren hier zwischen einzelnen
Privatpersonen und institutionellen Kapitalgebern.

Zur Finanzierung der Unternehmenstitigkeiten benotigt das Unternehmen 'flexiblen'
Kapitalzugang. Zum einen, um Marktchancen zeitnah wahrnehmen, zum anderen, um
temporédre wirtschaftliche Misserfolge iiberbriicken zu konnen. Im Sinne der Unter-
nehmensflexibilitit ist dementsprechend die Sicherung des verfiigbaren Kapitalstocks und

dariiber hinaus dessen notwendige Erweiterung zu gewéhrleisten. Im Folgenden ist daher

5 Vgl Schmidt, A. (1998), S. 297.

446 Vgl. Kussmaul, H. (1990), S. 38 f., Perridon, L./Steiner, M. (2003), S. 360 und S. 423, Schmidt, A. (1998),
S.290 f.

An dieser Stelle soll auf Mischformen oder innovative Finanztitel hingewiesen werden, die temporéar den
Schwerpunkt ihrer Eigen- oder Fremdkapitalcharakter wechseln.

447
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umweltseitig zu untersuchen, welche externen Umwelteinfliisse diesen Kapitalzugang
verhindern oder beeintréchtigen.

Bestehende Finanzierungsstrukturen besitzen in vielen Féllen ihre eigene Historie. Sie stellen
oftmals ein Geflecht verschiedener Subsysteme in Form langfristiger Engagements von
Hausbanken, Eigenkapitaleinlagen und Einlagen weiterer institutioneller /privater Anleger
sowie kurzfristiger Verbindlichkeiten dar.

Im Kern erweist sich die Heterogenitit in den Anlagemotiven der Subsysteme als
wesentlicher Komplexititstreiber. Diese Heterogenitdt findet ihren Ausdruck in der
unterschiedlichen Risikobereitschaft beziiglich der Kapitalverwendung und damit wiederum
in der Bereitschaft, aktuelle und/oder zukiinftige Kapitalbetrige zur Verfiigung zu stellen.
Qualitativer Flexibilititsbedarf besteht daher in der Hinsicht, die verschiedenartigen
Kapitalanleger in differenzierter Weise bedienen zu konnen (Stichwort: Dividendenzahlungen
vs. investierte Gewinne).

Eine hohe Anzahl kapitalbereitstellender Subsysteme fiihrt (dhnlich wie in der vorherigen
Betrachtung der Lieferanten) zu keinen automatischen komplexititsbedingten Flexibilitits-
bedarfen. Vielmehr ergibt sich aus der Konzentration auf wenige Kapitalgeber wiederum die
Abhéngigkeit von diesen, so dass eine gewisse Streuung der Subsysteme erstrebenswert
erscheint.

So wird zwar durch den zunehmenden grenziiberschreitenden Kapitalverkehr die Komplexitit
des potenziell heterogenen Anlegerkreises gesteigert, dieses ist aber im Sinne einer erleich-
terten Kapitalversorgung durchaus positiv zu interpretieren. *** Beispielhaft ist auf die
Nutzung der stark expandierenden 'Euromirkte' zu verweisen.*”’ Diese Euromirkte (als Form
der Fremdkapitalfinanzierung) charakterisieren sich u.a. durch das Umgehen national-
staatlicher Regulierungen, das Aufbrechen begrenzter lokaler Kapitalmirkte und das Aus-
nutzen giinstigerer Zinskonditionen. Flexibilititsbedarfen, wie dem Zuriickziehen klassischer
Bankkredite, kann auf diesem Wege Ersatz in Form neuer Finanzierungsformen geboten
werden.

Der Ersatz bestehender Kapitelstocke besitzt neben einer qualitativen Komponente beziiglich
der Kapitalart auch eine quantitative Komponente in Bezug auf die Hohe des bereitgestellten
Kapitals. Verdnderungen in der Kapitalhohe sollen unter dem Gesichtspunkt quantitativer
Flexibilititsbedarfe diskutiert werden.

Laufen bestehende Kapitalstocke Gefahr, dem Unternehmen entzogen zu werden, ergibt sich

die klassische Finanzierungsliicke. So ist aus der BASEL II-Diskussion zu entnehmen, dass

8 Vgl. Breuer, R.E. (1989), S. 10 f.
9 Vgl. Perridon, L./Steiner, M. (2003), S. 174 ff.
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die zu erwartende restriktivere Kreditvergabepraxis der Banken in der Zukunft zu weiteren
Finanzierungsengpissen dieser Art fithren wird.*°

Im Fall einer Notwendigkeit zur Kapitalerweiterung ist pro Kapitalgebersubsystem die
Bereitschaft zur Bereitstellung neuen Kapitals zu untersuchen. Wéhrend hierbei in Bezug auf
einzelne Investoren die direkte Ansprache moglich ist, ist beziiglich der Kapitalmérkte die
'Stimmungslage der potenziellen Investoren' abzuschitzen.

Aufgrund der Bedeutungsveridnderung klassischer Finanzierungsformen sind dariiber hinaus

Entwicklungen beziiglich alternativer Finanzierungsformen (wie z.B. 'Mezzanine-Finan-

1451 3

zierung' ' | 'Asset-Backed-Securities' ** und auch Finanzsubstitute wie Leasing*> oder
Factoring®*) aufzunehmen.

Die Ausweitung des Kapitals wird unter zeitlich-dynamischem Aspekt durch Umweltent-
wicklungen/-ereignisse beeinflusst, die eine Verschiebung des Zeitpunkts der Kapitalauf-
nahme notwendig erscheinen lassen. Im Fall der Eigenkapitalfinanzierung sind hierbei z.B.
unvorteilhafte Borsenentwicklungen zu nennen, welche die Neuanleger verunsichern und
damit keine hohen Kapitalzufliisse erhoffen lassen. In gleicher Weise ist im Fall der Emission
neuen Fremdkapitals eine ungiinstige Zinsentwicklung hinderlich. Unternehmensseitig ergibt
sich hieraus der Bedarf, kurzfristig auf andere (ggf. internationale) Kapitalmérkte oder
alternative Finanzierungsformen auszuweichen.

Zeitliche Flexibilititsbedarfe ergeben sich in Bezug auf den bestehenden Kapitalstock, wenn
dieser kurzfristig seitens der Kapitalgeber nicht mehr zur Verfiigung gestellt wird. Exem-
plarisch konnen Umweltereignisse wie Nicht-Prolongation eines Bankkredites oder
Streichung einer Kontokorrentlinie genannt werden. Die Kompensation solcher Flexibi-
litaitsbedarfe gestaltet sich im Vergleich zu vorherigen umso wichtiger, weil hierunter
Gesichtspunkte der Existenzsicherung angesprochen sind, die schnellste Reaktion, wie das
Aufdecken stiller Reserven oder die kurzfristige Kontaktaufnahme (und Kapitalaufnahme)

von alternativen Kapitalgebern, erfordert.

0 ygl. Hofmann, G. (2004), S. 1024.

#1 " Unter Finanzierungsaspekte bildet Mezzanine-Kapital eine Zwischenform von Eigen. und Fremdkapital.
Vgl. zur ausfiihrlichen Darstellung unterschiedlicher Mezzanine-Formen, Héger, M./Elkemann-Reusch, M.
(2004), S. 24 £., des weiteren auch Miiller-Kénel, O. (2003), S. 226 ff.

Allgemein koénnen unter Asset-Backed-Securities verbriefte/verpfiandete Aktiva zur Krediterweiterung
verstanden werden. Vgl. Laternser, S. (1997), S. 1.

3 Vgl. Perridon, L./Steiner, M. (2003), S. 449 ff.

#% Vgl. Perridon, L./Steiner, M. (2003), S. 445 f.

452



C.2.1 Flexibilititsbedarfsorientierte Prizisierung der Umweltsegmente

139

Typologische Beschreibung

Flexibilitatsbedarf

Kapitals innerhalb bestehender
Anlegerschaft

Unterschiedliche Investitionsbereitschaft
auf versch. Kapitalméarkten

Kurzfristige Verknappung bestehender
Kapitalstocke

Komplexitit Heterogenitét der Anlagemotive Parallele Bedienung verschiedener
Kapitaldienste
Reduzierte Anzahl von Kapitalgebern Erweiterung der Anlegerschaft
Riickzug klassischer Finanzierungs- Aufnahme alternativer, neuartiger
formen (z.B. Kredite) Kapitalformen
Dynamik Mangelnde Bereitstellung weiteren Sicherung des Finanzspielraums

(~Kontakt- und Kapitalaufnahme von
neuen Kapitalgebern)

Ausweichen auf weitere, neu
Kapitalmérkte

Finanzielle Reaktionsschnelligkeit

(i.F.v. Ersatzkapitalgeber, stiller

Reserven, etc.)

Tab. 11: Ubersicht Umweltsegment 'Kapitalmarkt'

B Umweltsegment 'Arbeitsmarkt'

Der Arbeitsmarkt stellt die Grundlage fiir die 'Lieferung' ausreichender Arbeitskrifte in
entsprechender Qualifikation, Menge und zeitlicher Verfligbarkeit dar. Von diesem Ideal wird
in der unternehmerischen Realitit regelméfBig abgewichen. Mangelnde Qualifikationen sind
z.B. Spiegel einer mangelhaften Bildungs-/Hochschulpolitik; mangelnde Arbeitskraft das
Resultat hoher Nachfrage seitens des Wettbewerbs. Friktionen werden aber auch zwischen
Arbeitsmarkt und Unternehmen bzw. durch Akteure des Arbeitsmarktes selbst verursacht oder
beeinflusst.

Als grundlegendes Subsystem ist zundchst die Masse der einzelnen Arbeitskriifte
anzufiihren. Entsprechend des jeweiligen Unternehmenszwecks steht das Unternehmen mit
einzelnen Arbeitnehmern bestimmter Berufsgruppen zur Uberlassung der Arbeitskraft im
Kontakt. Neben der funktionalen Einteilung nach Berufsgruppen lassen sich weitere
Subsysteme dem Ausbildungsgrad entsprechend (z.B. Hochschulabsolventen, Facharbeiter,
ungelernte Kréfte) identifizieren.

Die Gewerkschaften (als Subsystem des Arbeitsmarkts) repridsentieren die Interessen-
vertretung der Arbeitnehmer. 3 Sie werden als "freiwillige, auf Dauer angelegte

Interessenvereinigungen von abhédngig beschiftigten Arbeitnehmern mit dem Ziel der

5 Neben den Gewerkschaften sind auch Berufsverbinde als weitere Subsysteme seitens der

Arbeitnehmerinteressenvertretungen zu nennen. Sie wirken weniger auf die makro6konomische Lage des
Arbeitsmarktes als auf den berufsspezifischen Nutzen ein.
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Absicherung und Verbesserung ihrer wirtschaftlichen und sozialen Lage bzw. Arbeits-
bedingungen"*° definiert.

Als Interessenvertretung der Arbeitnehmer werden diese Subsysteme versuchen, die
Strukturen und Prozesse des Arbeitsmarktes dahingehend zu beeinflussen, dass eine unein-
geschrinkte Austauschbarkeit der Arbeitskrifte nicht moglich ist.*>’ Unstrittig erscheint, dass
aus dieser Konfliktsituation heraus Flexibilitdtsbedarfe entstehen kdnnen.

Den Gegenpol der Arbeitnehmervertretung stellt das Subsystem der Arbeitgeber-
verbinde dar.**® Dabei ist zu erwarten, dass Gefahren in Form von Flexibilitdtsbedarfen nicht
allzu grofBe Ausmafle annehmen, schlieBlich stellen Arbeitgeberverbdnde den 'verldngerten

Arm' des Unternehmens dar.

"Bambule am Band" — Streiks bei OPEL legen Produktion in Europa lahm
Schrumpfende Marktanteile und in Folge dessen massive Uberkapazititen: Der nach
Stiickzahlen weltgroffte Automobilkonzern General Motors steht unter Druck. Die
Einforderung einer schnellen, tiefgreifenden Sanierung fiihrte unmittelbar nach deren
Verlautbarung durch die GM-Fiihrung zu heftigen Protesten in der betroffenen Belegschaft.
Noch vor der offiziellen Prasentation des Sanierungsplans am Freitag, dem 16.10.2004,
begannen bereits am 14.10.2004 (gewissermafen unter Duldung der Gewerkschaften und
Betriebsrite) 'wilde Streiks' im Werk Bochum. Die Arbeitsniederlegung am Bochumer
Standort fiihrte aufgrund der internen Wertschopfungsstrukturen innerhalb von fiinf Tagen
zum Stillstand der Werke Riisselsheim, Antwerpen und dem britischen Ellesmere Port.
Bezogen auf die Opel-Modellpalette bedeutete das den Ausfall der Produktion Zafira, Astra
und Vectra.

Nach Niederlegung des Streiks am 20.10.2004 fanden die Verhandlungen zwischen
Arbeitgebervertretern und Betriebsrat Anfang Dezember einen schnellen Abschluss.

Unklar bleibt, wer als Verlierer oder Gewinner herausgeht. So blieb das Stellenabbauziel mit
in Deutschland betroffenen 10.000 Arbeitspldtzen uneingeschrinkt bestehen. Gleichzeitig
wurde aber auf betriebsbedingte Kiindigungen verzichtet und ein aus Arbeitnehmersicht
lukratives Paket aus Beschiftigungsgesellschaft, Vorruhestandsregelungen und iiberdurch-

schnittlichen Abfindungszahlungen geschnl'irt.459

6 Keller, B. (1997), S. 29.

7 Vgl. Miiller-Jentsch, W. (1985), S. 369. Aus Sicht des Unternehmens kann situativ genau jene Variation
der Arbeitnehmerschaft angestrebt werden. Situativ deshalb, weil das Unternehmen im Regelfall ebenfalls
an einem dauerhaften Arbeitsverhéltnis interessiert ist. Permanentes (Aus-)Wechseln groBer Teile der
Belegschaft hitte die Realisierung von Beschiftigungsfixkosten (z.B. Ausbildungs- und
Einarbeitungskosten) zur Folge. Vgl. Brandes, W. et al. (1991), S. 116.

8 ygl. Keller, B. (1997), S. 9 ff.

9 Vgl 0.V. (2004g), S. 1.
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Fraglich ist, ob nach harten Arbeitsauseinandersetzungen die Gewinner nicht auflerhalb des
Unternehmens zu suchen sind — wahrscheinlich bei der Konkurrenz. Bereits 1998 fiihrte die
Bestreikung eines entscheidenden Zulieferwerks in Flint/ Michigan {iber 54 Tage dazu, dass
nahezu alle Standorte in Nordamerika stillgelegt und damit 190.000 Arbeiter nach Hause

geschickt werden mussten. General Motors verzeichnete daraufthin zwei Mrd. zusitzlichen|
460

Verlust, weitere Arbeitspldtze wurden gefahrdet.

Als letzter Bereich des Umweltsegments Arbeitsmarkt sind staatliche Organisationen als
Subsysteme zu nennen. Staatliche Regulierung wird mit Markt- und Wettbewerbsversagen

! Ubertragen auf den Arbeitsmarkt ergibt sich die Regulierungsnotwendigkeit

begriindet.
seitens des Staates durch ein strukturelles Marktungleichgewicht. "Die Anbieter auf
Arbeitsmérkten konnen im Gegensatz zu denen auf Giitermérkten ihr Angebot nicht beliebig
zurlickhalten, sondern sind auf einen kurzfristigen Verkauf ihrer Arbeitskraft angewiesen. Sie
konnen deshalb nicht nach verkaufsstrategischen Gesichtspunkten Einflul auf die Mengen-
Preis-Komponenten nehmen. Daraus resultiert eine groflere Verhandlungsmacht der
Arbeitgeber."*?

Der Staat setzt daher die Rahmenbedingungen fiir die konfliktbehafteten Beziehungen
zwischen zuvor genannten Arbeitgeber- und Arbeitnehmervertretern. Hierzu zdhlen u.a.
rahmensetzende Einfliisse wie Gesetzesentscheide zum Tarifvertragsgesetz, zur betrieblichen
Mitbestimmung sowie zur Beschiftigungsforderung, Ausbildungsabgabe, Mindestlohne oder
Kiindigungsschutz.**

Nach Darstellung der grundlegenden Subsysteme des Arbeitsmarkts werden im Folgenden die
zusammenhdngenden Flexibilititsbedarfe aufgezeigt. Komplexitit auf dem Arbeitsmarkt
besteht bzw. entsteht aufgrund der prinzipiell uniiberschaubaren Masse an
Arbeitskriften, aus welcher heraus das Unternehmen sicherzustellen hat, dass bendtigte
Arbeitskréfte in geforderter Qualifikation und Anzahl sowie zum richtigen Zeitpunkt zur
Verfiigung stehen.

Problematisch erscheint hierin erneut die fehlende Steuerbarkeit/Beeinflussbarkeit der
Umwelt (speziell des Arbeitsmarkts). Wihrend beispielsweise der Bedarf an Facharbeitern
durch betriebsinterne Ausbildung gesichert werden kann, stehen akademische Berufsgruppen

gewlinschter Studienrichtungen in gewissen Zyklen in unzureichender Anzahl oder

Qualifikation zur Verfiigung.

460 ygl. 0.V. (2004f), S. 16.

1 ygl. Peters, H.-R. (1995), S. 216.
2 Keller, B. (1997), S. 470.

43 ygl. Keller, B. (1997), S. 57 ff.



142 C. Integrierte Konzeption der Unternehmensflexibilitit

Um den Schwankungen und der Vielschichtigkeit des Arbeitsmarktes nicht vollkommen
ausgesetzt zu sein, ist das Unternehmen angehalten, Ausschnitte des Arbeitsmarktes zu seinen
Gunsten zu beeinflussen und sich damit gleichzeitig ein stiickweit vom Gesamtarbeitsmarkt
zu entkoppeln. Denkbar ist am Beispiel der akademischen Berufsanfinger die Forderung
ausgewdhlter Universitdten mit Drittmitteln, die Griindung von Stiftungslehrstiihlen, oder der
Aufbau eigener Corporate Universities.***

Agiert das Unternehmen als internationaler Arbeitgeber, entsteht hohere Komplexitit aus der
Existenz unterschiedlicher staatlicher Regulierungen. Deutschland zeichnet sich im
internationalen Vergleich durch eine hohe Regulierungsdichte aus, welche den

selbstregulierenden Kriften an den Arbeitsmirkten entgegensteht. *’

Aus den Regelungen
zum Kiindigungsschutz, zu befristeten Beschéftigungsverhiltnissen und zur Zeitarbeit kann
der Grad der indirekten (intern zu beantwortenden) Flexibilititsbedarfe abgeleitet werden.*®
Fehlende externe Flexibilitdt an den Arbeitsméarkten bedingt durch hohe Regulierungsdichte
fiihrt zu quantitativen Flexibilitdtsbedarfen, die das Unternehmen intern ausgleichen muss.
Die Dynamisierung am Arbeitsmarkt driickt sich in Bezug auf die angebotene Arbeitskraft in
den Verinderungsraten der Arbeitszeiten und der Lohnentwicklung/-struktur aus. Wéhrend
sich bis in die 80ziger Jahre hinein eine Tendenz zur Reduzierung der Arbeitszeiten vollzog,
existiert angesichts der wirtschaftlich schwierigen Lage Deutschlands eine Umkehr zur
Verlidngerung und Flexibilisierung der Arbeitszeiten.*®’

Flexiblere Entgeltgestaltung findet ihren Ausdruck z.B. in der stirkeren Kopplung des
Entgelts an den Unternehmenserfolg, gestiegener Inanspruchnahme tarifvertraglicher Off-
nungsklauseln (~betriebsspezifische Abweichungen von tariflichen Arbeitsbedingungen) oder
im groBeren Anteil der nicht tariflich bezahlten Mitarbeiter.***

Handlungsbedarfe in diesen Flexibilisierungstendenzen bieten sich aus Unternehmenssicht in
der aktivem Wahrnehmung/Implementierung der Umweltentwicklungen zur Flexibilisierung
des Arbeitsverhéltnisses in Form betrieblicher Losungen.

Neben den Verdnderungen in Bezug auf Arbeitszeiten und Entgelte existieren Umweltent-
wicklungen, die das 'Beziehungsverhiltnis' von Arbeitskraft und Unternehmen prégen.
Angesprochen sind damit Imagewechsel und zusammenhédngende Attraktivitidtsgrade ganzer

Branchen als potenzielle Arbeitgeber. Wiederum ist das Unternehmen gefordert, eine stiick-

%4 vgl. Simon, W. (2002a), S. 25 f.

%5 Vgl. exemplarisch zu einem aktuellen OECD-Ranking zur Regulierungsdichte 'Kiindigungsschutz'
Schwarz, P. (2004), S. 9.

466 ygl. Eichhorst, W. et al. (2001), S. 26 und S.164.

Fiir einen chronologischen Uberblick der Arbeitszeitenentwicklung vgl. Péschl, A. (2004), S. 17 ff.

468 Vgl. Oechsler, W.A./Reichmann, L. (2002), S. 529 ff.
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weite Entkopplung vom Arbeitsmarkt zu erlangen, um unabhingig von der Branchenent-

wicklung einen Ruf als hervorragender Arbeitgeber zu besitzen.

Typologische Beschreibung Flexibilitatsbedarf
Komplexitét e Intransparenz am Arbeitsmarkt o Personelle Handlungsfahigkeit durch
(bzgl. Anzahl und Qualifikation der Entkopplung vom Arbeitsmarkt
Arbeitskrifte) e Erhéhung der internen personellen
e Regulierungsdichte des Arbeitsmarktes Handlungsfahigkeit
(z.B. befristete Arbeitsverhdltnisse)
Dynamik e Verdnderung von Arbeitszeit- und e Ausbau und Sicherung des personeller
Entgeltregelungen Handspielsraums
e Imagewechsel ganzer Branchen als o Entkopplung vom Arbeitsmarkt

bevorzugte Arbeitgeber
e Plotzliche Arbeitskrifteausfall (~Streiks) | ¢ Handlungsschnelligkeit durch verteilte

Unternehmensaktivititen

Tab. 12: Ubersicht Umweltsegment 'Arbeitsmarkt’

Unter zeitlich-dynamischen Gesichtspunkten im Umweltsegment Arbeitsmarkt sind als
plotzliche Umweltereignisse zuvor erwidhnte Streiks als wesentliches Instrument der
Durchsetzung der Arbeitsnehmerinteressen zu nennen. Diese arbeitspolitischen Ausein-
andersetzungen betreffen ggf. nicht einmal den eigenen Betrieb, werden aber durch die
Bestreikung einer bestimmten Wertschopfungsstufe in der Lieferantenkette dennoch voll
wirksam und fithren wie interne Streiks zu Produktionsausfallen.

Bezogen auf einzelne Arbeitnehmer oder ganze Arbeitnehmergruppen konnen dariiber hinaus

Umweltereignisse in Form des gezielten Abwerbens durch Wettbewerber beobachtet werden.

2.1.3 Flexibilitdtsbedarfsorientierte Prazisierung der Makroumwelt

B 'Makrookonomisches Umweltsegment'

"The economic segment of the macroenvironment has perhaps the most general impact on
business organizations."** Im weitesten Sinn umfasst das makrookonomische Umwelt-
segment damit alle produzierten und natiirlichen Ressourcen bzw. alle Mérkte, auf denen
diese Ressourcen gehandelt werden.*” In einer anderen Sichtweise ldsst sich die makro-
okonomische Umwelt mit den Stromen physikalischer Giiter (~Ex-/Importe) oder den

Finanzstromen von Investitionen, Konsum, Sparen umschreiben. Diese konnen monetér

49 Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 105.

470 Unter 'natiirlichen Ressourcen' soll die physische Ausstattung einer Volkswirtschaft verstanden werden.
Hierzu sind auch topographische, klimatische oder infrastrukturelle Bedingungen zu zéhlen. Vgl. hierzu
Tiimpen, M. (1987), S. 34.
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bewertet werden und driicken sich in Preisen, Zinsen, Wechselkursen oder Inflationsraten
aus.*’!

In diesem 'allgemeinsten' Umweltsegment sind Verdnderungen als Spiegelbild des wirtschaft-
lichen Agierens der Marktteilnehmer allgegenwirtig. In zusammenfassender Weise wird von
der Konjunkturentwicklung einer Wirtschaft gesprochen. Diese besitzt in der Regel struk-
turelle oder zyklische Entwicklungsverldufe, konnen aber auch in Ausnahmefillen (wie z.B.
aufgrund von Wahrungskrisen wie 1999 in Argentinien) Entwicklungsspriinge aufweisen.
ZyKlische Verinderungen sind temporédre Verdnderungen, deren Ausdruck sich in den Vola-
tilitdten von Indikatoren wie z.B. Bruttoinlandsprodukt, Inflationsrate oder Zinssédtzen wieder
findet. Man spricht auch allgemein von der 'Konjunktur'. Strukturelle Verinderungen
fiihren zu Richtungsdnderungen ohne Riickkehr zum Ausgangszustand. Beispielhaft ist
hierfiir die anhaltende Zunahme des Dienstleistungssektors an der deutschen Bruttowert-
schopfung von 67,4% in 1996 auf 70,3% in 2003 zu nennen.*’” Strukturelle Verinderungen
innerhalb eines Sektors sind oftmals eng mit technologischen Verdnderungen verbunden.
Einmalige makrookonomische Verinderungen konnen als gesamtwirtschaftliche Schocks
durch auBergewohnliche Ereignisse verstanden werden.

Zur Verortung einer makrookonomischen Verinderung ist festzustellen, ob es sich um
globale Entwicklungen handelt oder lediglich einzelne Volkswirtschaften bzw. wirtschaftlich
zusammenhdngende Regionen betroffen sind.

Die Umweltkomplexitit im makrookonomischen Umweltsegment driickt sich in der
vernetzten Wirksamkeit zuvor genannter Indikatoren wie Wirtschaftswachstum, Beschéfti-
gungslage, Inflation und Wechselkursen aus. Diese Indikatoren basieren wiederum auf
Entwicklungen und Ereignissen in den weiteren Umweltsegmenten. Letztlich findet das
Zusammenwirken gemeinsamen Ausdruck im konjunkturellen Verlauf einer Wirtschaft.
Aufgrund der breiten Wirksamkeit des makrookonomischen Umweltsegments ist einzu-
gestehen, dass sich Unternehmen den hieraus ergebenden Flexibilitdtsbedarfen tatsdchlich nur
bedingt entziehen konnen. Ein Flexibilititsbedarf besitzt zwangsldufig einen recht umfassen-
den Charakter, in dessen Folge eine gewisse Streuung der Unternehmenstitigkeiten liber ver-
schiedene (von einander unabhéngige) makrookonomische Wirtschaftsraume anzustreben ist.
Aus zunehmenden internationalen Verflechtungen ergeben sich neue makrodkonomische
Interdependenzen, die steigende Anforderungen an die Informationsverarbeitungskapazitit

und den raumlichen Schwerpunktwechsel der Aktivititen eines Unternehmens stellen.”

471 Vgl. Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 109.
472 ygl. Statistisches Bundesamt (2004), S. 735.
43 Vgl. Marr, R. (1993), S. 79 oder Schreydgg, G. (1999), S. 313.
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Die Breite des makrookonomischen Umweltsegments fiihrt regelméBig ebenfalls dazu, dass
samtliche hierin enthaltende Elemente als relevant eingestuft werden und die tatsdchliche
Einflussnahme auf das Unternehmen aufgrund der verflochtenen Wirkungsweise nicht
herausgearbeitet wird.*"* Die eigentliche Herausforderung aus Unternehmenssicht wird daher
nicht im ursdchlichen Generieren der Umweltinformationen (hierzu kann auf Prognosen von
Wirtschaftsforschungsinstituten zuriickgegriffen werden) als vielmehr in der Ubersetzung der
Bedeutungen makrodkonomischer Prognosen fiir das Unternehmensgeschehen gesehen.
Makrookonomische Prognosen sind mit einer gewissen Unsicherheit (~Prognoseunge-
nauigkeit) verbunden. Eine Voraussage zum wirtschaftlichen Wachstum von 0,7% bedeutet
unter Umstédnden Nullwachstum. Wichtiger als die exakte Punktprognose erscheint daher die
Kenntnis der zugrunde gelegten Annahmen.*”” Die gegebene Ungenauigkeit von Prognosen
fiihrt somit zwangslaufig zu Flexibilititsbedarfen mit quantitativem Charakter, indem Kosten-
und Ertragspositionen in globaler Weise betroffen sind.
Quantitative Umweltdynamiken konnen mit den Verdnderungsraten volkswirtschaftlicher
Indikatoren beschrieben werden. Diese lassen sich grob in vorlaufende Indikatoren mit
Friihwarncharakter (wie z.B. Geschéftserwartungsindizes), gleichlaufende (wie z.B. Kapazi-
titsauslastung) und nachlaufende Indikatoren (wie z.B. Beschiftigtenzahl) unterteilen.*”®
Anzahl und Ausgestaltung der Indikatoren sind vielféltiger Natur, so dass hier eine exem-
plarische Ubersicht der iiblicherweise ausgewihlten Verinderungsbereiche/-groBen gegeben
werden soll:*”’
e Volkswirtschaftliche WertschopfungsgroBen (Bruttoinlands-/sozialprodukt, ver-
fiigbares privates Einkommen und Ausgaben),
e Investitions-/Spartétigkeiten (private und kommerzielle Sparquoten, Investi-
tionsvolumen, Ausriistungsinvestitionen),
e Preisentwicklungen (Inflationsrate, Zinsspanne, Konsumentenpreisindex, Rohstoff-
/Energiepreisindex, Lohnentwicklungen, Produktivititsverdnderungen),
e Beschiftigungsgrad (Arbeitslosenquote, Anzahl der Erwerbstitigen, Kapazitits-
auslastung),
o staatliche Aktivititen (Haushaltsdefizit, Staatsausgaben) und
e internationale Groen (Wechselkurse, Exporte, Importe, AuBenhandelsdefizit,

Direktinvestitionen).

% Vgl. Sander, M. (1998), S. 46, Schreyogg, G. (1993), Sp. 4239.

45 ygl. Welter, P. (2005), S. 12.

476 ygl. Oppenlinder, K.H. (1995), S. 26 f.

Vgl. zwecks Indikatoreniibersicht Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 109. Zur Diskussion einzelner
Indikatoren vgl. Lindlbauer, J.D. (1995a), S. 70 ff.
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Die Eignung genannter Indikatoren unterscheidet sich, wie bereits angedeutet, hinsichtlich
Vorlaufzeit (~gemessen in der Anzahl vorlaufender Zeiteinheiten, z.B. Anzahl der Monate)
und prognostischer Eignung (~gemessen durch Korrelation zwischen Indikatoren und Output-
grofe, z.B. BIP).*”® Um den Informationsgehalt weiter zu steigern, liegt es nahe, neben diesen
gesamtwirtlichen Indikatoren auf spezielle Branchengrof3en zuriickzugreifen.

Welche dramatischen Auswirkungen makrookonomische Entwicklungen auf das eigene

Unternehmen besitzen konnen, soll mit folgendem Beispiel dargestellt werden.

China als Weltstahlstaubsauger - Nissan geht der Stahl aus

Hochstpreise auf dem Stahlmarkt machen deutlich, wie einschneidend sich makrodko-
nomische Entwicklungen auf die konkrete Unternehmenssituation auswirken kénnen. So hat
die stark expandierende chinesische Wirtschaft nicht nur positive (Nachfrage-) Effekte,

sondern driickt sich in einer wahren Rohstoftknappheit beziiglich Stahl aus.
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Abb. 34: Preisentwicklung 'Bleche' [EUR/Tonne] Abb. 35: Produktionsentwicklung 'Stahl' [Mio. Tonnen]

Der zweitgrofite japanische Automobilhersteller Nissan Motors musste aufgrund akuter
Stahlknappheit drei seiner vier japanischen Werke fiir fiinf Tage stilllegen. Im Vergleich zu
anderen groBen Automobilkonzernen ist Nissan im Speziellen betroffen, da man im Zuge
einer Sanierung alle langfristigen Liefervertrige gekiindigt hatte.*”

Dass zum Teil nicht einmal langfristige Rahmenvertrdge eine garantierte Versorgung mit dem
begehrten Rohstoff bedeuten, mussten insbesondere kleinere Nachfrager erkennen. Um
dennoch beliefert zu werden, blieb z.B. der Wanzl GmbH (Hersteller von Einkaufswagen und
Ladeneinrichtungen) nichts anderes iibrig, als horrende, vertraglich nicht fixierte

Preiserh6hungen zu akzeptieren.

48 Vgl. Lindlbauer, J.D. (1995b), S. 238 ff.
9 Vagl. 0.V. (2004c), S. 13.
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Sollte sich die Stahlpreisexplosion allerdings fortsetzen und nachfrageseitig nicht
weitergegeben werden konnen, stellt sich einigen Betrieben die Existenzfrage oder die

Uberlegung zur Verlagerung in Niedriglohnlinder, um die Stahlpreise wieder aufzufangen.480

Dynamische Entwicklungen im makrodkonomischen Sinne rufen Flexibilitdtsbedarfe mit
zeitlichem Fokus hervor. Hierzu zdhlen 'extreme' Umweltereignisse wie Kriege oder
Naturkatastrophen sowie 'normale' Okonomische Umweltereignisse wie rasante

Preissteigerungen auf Rohstoffmirkten oder Wahrungskrisen.

Typologische Beschreibung Flexibilitatsbedarf
Komplexitit e Intransparenz der (vernetzten) e Anpassungsfahigkeit der
makrodkonomischen Entwicklungen Wertschopfung
o Allgegenwirtige Wirkungsweise e Verteilung der unterneh-merischen
makrodkonomischer Umweltverdnderungen Aktivititen
Dynamik e Variabilitit und Unsicherheit e Allgemeine Kosten- und
makrodkonomischer EinflussgroBen Ertragsflexibilisierung

e Makrookonische Umweltentwicklungen mit | ¢ Absicherung durch Finanz-

hoher Geschwindigkeit (z.B. Rohstoff- /Glitermarktinstrumente

preise) e Generelle Absicherung durch
e Plotzliche, unausweichliche Umwelt- rdumliche Diversifizierung der

ereignisse (z.B. Naturkatastrophen) Unternehmensaktivititen

Tab. 13: Ubersicht 'Makrodkonomisches Umweltsegment'

B 'Technologisches Umweltsegment'
Unter Technologie soll das aktuelle und zukiinftige Wissen und dessen Transformation in
neuartige Produkte, Prozesse und Materialien verstanden werden.*®! "Technologien sind
wesentliche Mechanismen wirtschaftlicher und gesellschaftlicher Veridnderungen."*** Der
Output von Technologien umgibt uns im alltéglichen Leben.**
Das Entstehen neuer Technologien folgt einem charakteristischen Prozess:***

1) Aus der Grundlagenforschung heraus entsteht neues Basiswissen (z.B. neue

physikalische oder theoretische Zusammenhinge).

40 ygl. Schnitzler, L. (2004), S. 66 f.

1 vgl. Konrad, L. (1991), S. 74, dhnlich Peiffer, S. (1992), S. 36.

#2 Zahn, E. (1995a), S. 9.

" In differenzierterer Sichtweise wird dem Output von Technologie auch 'Technik' im engeren Sinne
verstanden. Vgl. hierzu Peiffer, S. (1992), S. 36 f.

#% " Vgl. hier und im Folgenden Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 120. Entsprechend der Bedeutung
einzelner Technologien sind verschiedene Technologiearten zu unterscheiden. Basistechnologien stehen
einer gesamten Industrie zur Verfligung. Schliisseltechnologien bilden den Kern von Wettbewerbs
vorteilen. Als 'Killer-Technologien' werden jene bezeichnet, die im Zeitpunkt der Marktreife als Substitut
alte Basis- und Schliisseltechnologien ersetzen. SchlieBlich sind noch Randtechnologien zu nennen, die
lediglich ergénzend und ohne Bedeutung fiir Wettbewerbsvorteile sind. Vgl. Zahn, E. (1995a), S. 6 f.
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2) Durch die Anwendungsforschung wird das inneliegende Potenzial zur alltiglichen
Nutzbarkeit aufgezeigt.
3) In der Folge wird die praktische Verwendungsmdglichkeit durch Prototypen-
entwicklung 'bewiesen'.
4) Durch Weiterentwicklung entstehen schlielich vermarktbare Produkte.
5) Neue Technologien (und deren Instrumentalisierung in Form von Produkten,
Prozessen oder Materialien) finden allgemeine Anwendung und Verbreitung.
Die Schritte der Technologieentwicklung kénnen als nie endender bzw. sich stindig wieder-
holender Prozess interpretiert werden, so dass vorhandene Technologien im Laufe der Zeit
durch neue Technologiegenerationen ersetzt werden.
Diese Denkweise findet ihren Ausdruck im Konzept der Technologie-S-Kurve, welches die
Entwicklung der Leistungsfidhigkeit einer Technologie (als Kosten-Nutzen-Relation) in
Abhingigkeit zu dessen kumuliertem F&E-Aufwand aufzeigt.*® Mithilfe der Technologie-S-
Kurve kann verdeutlicht werden, welches Technologiepotenzial noch zu vermuten ist oder ob
sich die Ablosung einer Technologiegeneration durch eine Folgetechnologie andeutet. Dabei
wird kritisiert, dass der tatsdchliche Kurvenlauf weitgehend geschétzt werden muss. Damit
geht die schwierige Ermittlung des richtigen Zeitpunkts zum Technologiewechsel einher.**
Diese Unsicherheiten fiihren unmittelbar zu erheblichen Flexibilititsbedarfen fiir das
Unternehmen.
Zunichst sind jene technologiebedingten Flexibilititsbedarfe zu betrachten, die sich auf-
grund der komplexen Themenvielfalt im Technologieumfeld ergeben. Hiervon sind
insbesondere technologieintensive Unternehmen betroffen, die durch ihre Wertschdpfungs-
strukturen und Produkte einer Vielzahl von Prozess- und Produkttechnologien ausgesetzt
sind, aus denen heraus sich zahlreiche Schnittstellen mit der Technologieumwelt ergeben.
Die technologische Komplexitdt aufgrund verschiedenartiger Technologien wird ggf. durch
eine uniiberschaubare Anzahl 'Technologie-produzierender' Subsysteme verstirkt, die den
jeweiligen Fortschritt einer Technologie intransparent erscheinen lassen. Die Forschungs-
aktivititen dieser Subsysteme erfolgen parallel und sind regional verteilt.*’
Die Quellen neuer Technologien (~Subsysteme) sind zu zahlreich, um eine abschlielende
Ubersicht geben zu kdnnen. Staatliche Institute, Militir, private Forschungsgesellschaften,
Universititen, Unternehmen aller GroBenklassen oder Privatpersonen bilden potenzielle

Technologieproduzenten.

5 Vagl. Foster, R.N. (1986), S. 28.
%6 Vgl zur Kritik Brockhoff, K. (1984), S. 630 f.
7 Vgl. Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 125.
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Das Entdecken neuer technologischer Entwicklungen zeichnet sich daher zu einem gewissen
Anteil durch 'Detektivarbeit' aus, da die Informationsaufarbeitung weiterhin auf die

488

Primértechnologiequellen gerichtet bleibt. ™ Neben den eigenen Forschungsbemiihungen

stellt sich damit die Aufgabe, in Kontakt mit den fithrenden, innovativen Forschungseinheiten
zu bleiben und offen fiir weitere, neue Technologiequellen zu sein.**’
Die Dynamik einer Technologie wird in deren Verbreitungsgrad bzw. Bedeutungs-
zuwachs gesehen. Die technologische Dynamik bestimmt den quantitativen Flexibilitats-
bedarf in der Hinsicht, als dass das Unternehmen die internen Ressourcen (z.B. Forschungs-
budget und F&E-Mitarbeiterkapazitdten) entsprechend anzupassen hat.
Dazu ist zu beurteilen, ob eine Technologie aus Unternehmenssicht nennenswerte Bedeutung
besitzt. Wie erwahnt, entspricht diese Bedeutungsfindung in gewisser Weise einer Detektiv-
arbeit, indem eine Reihe von Technologieindikatoren beobachtet werden konnen
[Auswahl]:*"°
e verbrauchsorientierte Indikatoren (z.B. Absatzzahlen bestimmter Produkte
/Dienstleistungen)
e volkswirtschaftliche Indikatoren (z.B. Firmengriindungen oder Forschungsauf-
wendungen)
e Dbetriebswirtschaftliche Indikatoren (z.B. F&E-Aufwendungen der Konkurrenz,
Patente, etc)
e wissenschaftliche Indikatoren (z.B. Anzahl der Veroffentlichungen oder Kongresse)
e technikorientierte Indikatoren (z.B. Berichte in Fachzeitschriften, Testergebnisse, etc)
Die gravierenden Folgen einer Fehleinschdtzung bzw. mangelhaften Anpassung {iber/an eine

technologische Entwicklung, sollen am folgenden Beispiel verdeutlich werden.

"Die digitale Alternative — Leica verschlift den Trend"

Basierend auf der Weiterentwicklung einer Kinofilmkamera konstruierte die Firma Leitz aus
Wetzlar 1913 eine Minikamera, die sich in Qualitdt der Belichtung erstmals mit der von
Kinofilmen messen konnte. 1925 wurde die Lei(tz) Ca(mera) auf der Frithjahrsmesse in
Leipzig der Offentlichkeit prisentiert und zum Verkaufsschlager. Seither stand Leica fiir
technische Préizision und Praxistauglichkeit.

Angesichts einer anscheinend ‘'unangreifbaren’ Marktstellung im hochpreisigen und
hochqualitativen Marktsegment unterschitzte die Firma Leica aber die Diffusionszeit der

digitalen Fotografie vollkommen.

8 Vgl. Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 126.
9yl Peiffer, S. (1992), S. 37 f.
0 ygl. Kornwachs, K. (1995), S. 222 f.
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Die Folgen dieser unterschitzten Technologiebedeutung sind gravierend. Die Firma Leitz
kidmpft um das Uberleben, Kredite wurden gekiirzt, der Verlust fiir das Geschiftsjahr 2004
tibertrifft die Hélfte des Grundkapitals, der Aktienkurs der Leica-Aktien sinkt

kontinuierlich.**!

Digitale
Fotokameras

Andere
Fotokameras

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

Abb. 36: Entwicklung der Fotokameraverkdufe in Deutschland [Mio. Stiick]

Unter zeitlich-dynamischen Aspekten im technologischen Umweltsegment ist vor allem die
Zunahme der Geschwindigkeit der Technologiediffusion zu nennen. In der Konsequenz hat
das Unternehmen eine schnellere, groBere Lernfihigkeit aufzuweisen.*> Auch in den Fillen,
in denen das Unternechmen selbst 'Technologieproduzent' ist, bieten Patente in immer
geringerem Mafe Schutz vor allzu schneller Imitation, so dass ein stetiger technologischer

Fortschritt zu gewahrleisten ist.*”

Typologische Beschreibung Flexibilitatsbedarf
Komplexitit e Technologische Intransparenz o Offene, breit qualifizierte F&E-
(~Vielfaltige Technologien und Kapazitdten und zahlreiche
Technologieproduzenten) Technologieschnittstellen
Dynamik e Schneller technologischer Verbrei- e Ausreichende F&E-Kapazitét zur
tungsgrad und Bedeutungszuwachs Sicherung der Adaptionsschnelligkeit

e Patentschutz in Kombination mit
e Schnelle Technologiediffusion stetiger Weiterentwicklung
o Handlungsschnelligkeit in Form einer

e Technologische Diskontinuitdten 'Ad hoc'-Lernfahigkeit

Tab. 14: Ubersicht 'Technologisches Umweltsegment'

¥ Vgl. Miinlauer, A. (2005), S. 55, Schmitt, T. (2005), S. 55.
2 ygl. Bettis, R.A./Hitt, M.A. (1995), S. 8.
43 Vgl. ebenda, S. 9.
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Neben inkrementellen Verbesserungen bestehender Technologien zeichnet sich das techno-
logische Umweltsegment durch ein hohes Mal3 an Unvorhersehbarkeit aus.” Der Verlauf des
technologischen Fortschritts vollzieht sich also mdglicherweise diskontinuierlich Schnelle
technologische Diffusion oder technologische Diskontinuititen bediirfen daher einer Schritt

haltenden Lernféhigkeit des Unternehmens.

B 'Soziokulturelles Umweltsegment'
Die soziokulturelle Umwelt spiegelt den Bereich der gesellschaftlichen Interaktionen vieler

einzeln agierender Individuen wider. *°

Dieses bedeutet jedoch nicht, dass dieses
Umweltsegment frei von (interagierenden) Subsystemen ist. So ist aufzuzeigen, wie sich die
Subsysteme im soziokulturellen Bereich durch kollektive Verhaltensweisen oder dhnliche
Einstellungen von Menschen herausbilden.

Als tibergeordnetes System ist die Bevolkerung eines Marktes anzusehen, welche sich anhand
von Gliederungsmerkmalen und deren Kombination in weitere Subsysteme untergliedern

496

lasst.™” Am eingdngigsten erscheint die Subsystembildung mithilfe leicht quantifizierbarer

demographischer Kriterien: BevolkerungsgroBe, geographische Verteilung, Alters- und
Einkommensstruktur, Haushaltsgroen sowie unterschiedliche ethnische Zugehérigkeit.497
Neben der Subsystembildung anhand demographischer Merkmale lassen sich weitere
Subsysteme identifizieren. Hierbei sind insbesondere Werte und Lebensstile anzufiihren, aus
denen heraus die Art und Weise des alltdglichen Denkens und Handels der Menschen erklart
werden kann.

Das Wertesystem als Subsystem im soziokulturellen Umweltsegment bildet gewissermallen
das Fundament der Denk- und Verhaltensmuster einer Gesellschaft. Soziale Werte prigen
unsere politischen, technologischen und wirtschaftlichen Verinderungen.*® Wertesysteme
unterscheiden sich zwischen Nationen oder Regionen erheblich, so dass Unternehmen
ausreichende Kenntnisse ihre relevanten Mirkte besitzen miissen.

Unterschiedliche Lebensstile konnen anhand des Familienstands, des Bildungsgrads, des
Arbeitsverhiltnisses und des Konsum- und Freizeitverhaltens verdeutlicht werden.*” Dabei
finden Verdnderungen im Lebensstil hdufiger als im Wertesystem statt. Mitunter sind nicht
nur einzelne Lebensstilelemente, sondern ganze Variationen von Einzelelementen betroffen,

welche die Verbundenheit von Umweltfaktoren nochmals deutlich werden lassen.

4 Vgl. Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 121.

#5 Vgl. Tiimpen, M. (1987), S. 26 f.

Diese Merkmale entsprechen im makrodkonomischen Sinne jenen der Subsystembildung im
Umweltsegment Kunden.

7 Vgl. Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 58.

% Vgl. Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 90.
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Komplexititsbedingter Flexibilititsbedarf im soziokulturellen Umweltsegment entsteht
durch die Vielfalt der beinhalteten Subsysteme, die sich durch Kombination der Auspri-
gungen der zuvor genannten Merkmale (insbesondere die der Werte- und Lebensstile betref-
fend) ergeben.

Jede Erweiterung des Absatzbereichs ('von regional auf national, von national auf europdisch,
von europdisch auf global') ldsst diese Umweltkomplexitit steigern. Der qualitative Flexibi-
litdtsbedarf duBert sich dadurch, dass das Unternehmen gefordert ist, den verschiedenartigen
Bediirfnissen entsprechend differenzierte Produkte anzubieten.

Quantitativer Flexibilititsbedarf entsteht, wenn sich zuvor genannte Kriterien im
Zeitverlauf verdndern. So bestimmt die Rate des Bevolkerungswachstums das langfristig
verfligbare Abnehmerpotenzial.

Auch ist die geographische Verteilung der Bevélkerung Anderungen unterworfen, wie
anhand der 'Ost-West-Flucht' seit der deutschen Wiedervereinigung verdeutlicht werden kann.
Die Ausmale dieser 'Volkerwanderung' in Kombination mit einer niedrigen Geburtenrate sind
erheblich. So wird das Bundesland Mecklenburg-Vorpommern ein Viertel der Bevdlkerung
von 1990 bis zum Jahr 2010 einbiiBen.’” Unternehmen miissen der demographischen und
geographischen Bevolkerungsentwicklung sprichwortlich folgen, um durch neue Absatz-
regionen ausreichendes Abnehmerpotenzial zu erschliefen.

Eng mit der mengenméafigen Bevdlkerungsentwicklung ist die Altersstruktur derselbigen
verbunden. So fiihrt die in Deutschland anhaltend niedrige Geburtenrate bei gleichzeitig

501 . . .
Hiermit veran-

steigendem Lebensalter zur allméihlichen Vergreisung unserer Gesellschaft.
dern sich folglich die Absatzpotenziale fiir altersabhidngige Marktsegmente. Aus Unterneh-
menssicht entsteht die Notwendigkeit zur Schaffung neuer und die Anpassung bestehender
Produktlinien und Kapazititen.

Von verstiarktem Interesse aus Unternehmenssicht ist die Verdnderung der Einkommens-
struktur, da sie sich als Indikator flir das Kaufpotenzial eignet. Die Einkommensstruktur der
Haushalte hdngt wiederum von der Familienstruktur, dem Ausbildungsgrad und der iiber-
geordneten Wirtschaftswachstumsrate ab.>**

Bildlich gesprochen, befindet sich die 'klassische Familie mit berufstitigem Vater, kinder-
und haushaltsversorgender Mutter und im Durchschnitt zwei Kindern' in der Auflosung. Diese

Art der Familienform wird zunehmend durch das Leben als Single, Wohngemeinschaften als

Familienersatz, alleinerzichende Elternteilen oder Patch-Work-Familien ersetzt. Die Auswir-

9 Vgl. Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 73.

300 ygl. Nahrendorf, R. (2005), S. 5. Fiir eine gesamtdeutsche Ubersicht der Bevolkerungsentwicklung nach
Regionen vgl. 0.V. (2005a), S. 2.

1 Vgl. Marr, K. (1993), S. 83.

%02 Vgl. Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 61.
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kungen auf das verfligbare Einkommen pro Haushalt unterscheiden sich nach gewihlter
Familienform erheblich. Damit einhergehend variieren die Konsumbediirfnisse.

Die Umweltereignisse mit zeitlich-dynamischem Schwerpunkt zeichnen im soziokul-
turellen Segment sich durch ihren langfristigen Charakter aus. 'P16tzliche Verdnderungen' sind
am ehesten im Bereich des Konsum- und Freizeitverhaltens als Teil des Lebensstils zu
finden. So erfuhr die amerikanische Fastfood-Kette McDonalds eine rasche Abwendung vom
Fastfood hin zu bewussterem Essverhalten, in dessen Folge jahrelange Umsatzriickginge
verbucht wurden. McDonalds erweiterte darauthin das Angebot um Salate sowie Feinkost-
sandwiches und bereinigte das Fastfood-Menu gleichzeitig um iibergrofle Portionen. Die
Umsatzriickgéinge konnten gestoppt werden, Zuwichse stellten sich ein.””’

Punktuell lassen sich diskontinuierliche Ereignisse beobachten. Diese betrafen in der Ver-
gangenheit z.B. demographische Aspekte durch Beeinflussung der Geburtenrate seitens
'Pillenknick' oder Kriege. Sofern es sich bei diesen diskontinuierlichen Ereignissen nicht um

globale Vorkommnisse handelt, denen man schwerlich ausweichen kann, stellt sich erneut der

Flexibilititsbedarf nach regional verteilten Unternehmensaktivitdten (Absatzregionen und

Produktionsstétten).
Typologische Beschreibung Flexibilitatsbedarf
Komplexitét e Vielfiltige, wechselnde Auspragungsformen | e Breites bzw. entwicklungsfahiges
der Subsysteme Produktprogramm
e Regionale, kulturelle Unterschiede durch e Anpassungsfahigkeit des
internationale MarkterschlieBung Produktprogramms
Dynamik e Demographische und geographische e Verlagerung der Absatzregionen
Bevolkerungsentwicklung e Produktprogramm- und
e Verdnderung der Altersstruktur, Kapazititsanpassung
Haushaltsformen, etc. e Handlungsschnelligkeit
e Kurzfristige Anderungen im Konsum- und e Diversifizierte, unabhingige
Freizeitverhalten Unternehmensaktivititen
o Diskontinuierliche Ereignisse ('Pillenknick")

Tab. 15: Ubersicht 'Soziokulturelles Umweltsegment'

B 'Politisch-rechtliches Umweltsegment'

Im Kern befasst sich das politisch-rechtliche Umweltsegment mit der Interessenvertretung
unterschiedlichster Gruppierungen. Es reflektiert Machtstrukturen innerhalb der Gesellschaft
und fixiert Normen sowie gesetzliche Vorschriften zur Regulierung und Kontrolle

gesellschaftlicher Prozesse und Verhaltensweisen.”*

03 Vgl. 0.V. (2004b), S. 14.
%4 Vgl. Haller, M. (1981), S. 520.
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Dieser Prozess vollzieht sich von der Meinungsbildung iiber die Kodifizierung in Form von
Gesetzen bis hin zur Uberwachung und Sanktionierung der Einhaltung dieser kodifizierten
Regelungen. Héufig stehen in der Diskussion dieses Umweltsegments staatliche Organe und
deren Arbeitsfelder wie z.B. Wirtschafts- und Wéhrungsordnung, Strukturpolitik oder
Rechtssprechung im Vordergrund. °* Linderspezifisch variieren die Ausprigungen und
Intensitdten der politischen Einflussnahme in Abhéngigkeit vom politischen System und
ideologischen Grundeinstellungen.
Innerhalb des politischen Umfelds konnen Subsysteme in Form der unterschiedlich
organisierten Interessengruppen identifiziert werden. Grob lassen sich zwei Pole ausmachen,
die beschreiben, ob sich eine Gruppe innerhalb oder auflerhalb der Legislative eines politi-
schen Systems engagiert. Zur detaillierten Zuordnung der verschiedenen Gruppierungen
(~Subsysteme) und Zuweisung ihrer potenziellen Bedeutung bzw. Einflussnahme konnen
weitere Kriterien herangezogen werden:*"

e Interessenschwerpunkt,

e Organisationsgrad,

e verfiigbare Ressourcen (informationelle, personelle und finanzielle),

e (Grad und Art der potenziellen Einflussnahme und

e Dauerhaftigkeit der Erscheinung.
Auf der einen Seite sind damit Biirgerinitiativen, privat-organisierte Interessenvertretungen
und politischen Parteien, auf der anderen Seite sind staatliche Organe der Gesetzgebung und
verstirkt supra-nationale politische Institutionen zu nennen.”’
Erstgenannte Wirtschaftssubjekte verfiigen iiber kein staatliches Machtmonopol und sind
daher als mittelbare Einflusstrager zu verstehen, die durch Beeinflussung der Entscheidungs-
triger versuchen, die Wirtschaftspolitik interessengerecht zu lenken.”*
Die 'wirtschaftliche' Rolle des Staates beginnt dagegen unmittelbar bei der Schaffung und
Aufrechterhaltung eines Ordnungsrahmens und endet bei der direkten, intervenierenden
Teilnahme am Wirtschaftsgeschehen.”®
Die Bedeutung des politisch-rechtlichen Umweltsegments ergibt sich also aus den pot-
enziellen Auswirkungen staatlicher Aktivititen. So beeinflusst die Steuergesetzgebung die
Gewinne der Unternehmen, bestimmt das Wettbewerbs-/Kartellrecht iiber die Zuldssigkeit

von Unternehmenszusammenschliissen, ergibt sich die Dispositionsfahigkeit der Mitarbeiter

%5 ygl. exemplarisch Konrad, L. (1991), S. 74.

306 Vgl. Fahey, L./Narayanan, V.K. (1986), S. 140.
7 Vgl. Koch, W.A./Czogalla, C. (2004), S. 27 f.
% Vgl. Koch, W.A./Czogalla, C. (2004), S. 26.
9 Vgl. Tiimpen, M. (1987), S. 28 f.
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aus dem Arbeitsrecht, basieren Teile des Umsatzes auf staatlichen Subventionen oder
beschrinken Import-/Exportzdlle den internationalen Warenverkehr.’'

Abhingig von der Reichweite eines politischen Bereichs (z.B. Umweltschutz) kann die
Anzahl der aktiven Interessengruppen und damit die Anzahl potenzieller Verursacher eines
Meinungs-/Gesetzbildungsprozesses uniiberschaubar sein. Das Unternehmen ist dennoch
angehalten, die unterschiedlichen politischen Themen aus den verschiedenen politischen Seg-
menten und Gruppierungen aufzunehmen und auf deren Bedeutsamkeit fiir das Unterneh-
mensgeschehen zu tiberpriifen.

Die politisch-rechtliche Umweltkomplexitit steigt zudem in dem Mafle exponentiell, in
dem ein Unternehmen die vertrauten (nationalen) Mirkte und damit Wirtschafts-
ordnungen verlisst. Auch wenn vor Markteintritt ins Ausland die jeweiligen Rahmen-
bedingungen untersucht wurden, werden tatsdchliche Erfahrungen und Auswirkungen erst
beim Betreten des neuen politischen Umfelds sichtbar.

Selbst innerhalb eines Wirtschaftsraumes kann die Regulierungsdichte in bestimmten
Bereichen solche Ausmafle annehmen, dass Unternehmen die ordnungsgemifle Anwendung
nicht mehr gewéhrleisten konnen. Hier sei exemplarisch das US-amerikanische Regelwerk
zur Rechnungslegung (~US-GAAP) genannt, dessen stetig wachsender Umfang derart
intransparente Dimensionen aufweist.”"!

SchlieBlich wirken sich Verschiebungen der Zustindigkeiten innerhalb der Gesetzgebung
zwischen Nationen und supranationalen Institutionen ebenfalls komplexititssteigernd aus.
Dieses kann am Beispiel der europdischen Integration verdeutlicht werden. Hier verzichten
die Mitgliedstaaten der EU auf ausgewihlte nationale Rechte und iibertragen diese auf

supranationale Organschaften.”'?

Die Rechtslage stellt sich zuweilen derart unklar dar, so dass
fiir Unternehmen eindeutige Rechtsgrundlagen fehlen.

Unklare, wechselnde Rechtssprechung fiihrt in Unternehmen zum Bedarf hoherer
Informationsverarbeitungskapazititen. Gegebenenfalls muss das Unternehmen temporédr im
'rechtsleeren’ Raum agieren, um im Zeitpunkt der endgiiltigen Rechtskldrung schnelle

Anpassungen zu vollziehen.

"Europiischer Gerichtshof macht den Weg frei fiir das Dosenpfand"
Einer unklaren Rechtslage sahen sich der Einzelhandel und die Getrinkeindustrie durch die
Einfiihrung des Dosenpfands in Deutschland seit Anfang 2003 gegeniiber.
Aufgrund des fehlenden einheitlichen Riicknahmesystems bildeten sich 'Insellosungen'heraus,

nach welchen die jeweiligen Handelsketten nur eigene Verpackungen zuriicknahmen.

310 ygl. Sander, M. (1998), S. 48.
S Vgl. Beresford, D.R. (1999), S. 65.
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Auslindische Firmen und auch die EU-Kommission sahen hierin einen wettbewerbsrecht-
lichen VerstoB3, der den Marktzugang zu Deutschland (~Warenverkehrsfreiheit) behindere.

Mit Beschluss des EuGH im Dezember 2004 ist die deutsche Verpackungsordnung
grundsitzlich als rechtmdBig anzusehen. Inselldsungen werden aber untersagt und ein

einheitliches Riicknahmesystem ist einzufiihren. Der Getrdnkehandel besitzt somit nach ca.
513

zwel Jahren tatsdchliche Investitionssicherheit.

Die quantitative Dynamik im politisch-rechtlichen Umweltsegment kann am Verbreitungs-
grad eines politischen Themas gemessen werden. Dieser kann sowohl die lokale Diskussion
auf Gemeinderatsebene und als auch die (inter-) nationale Politikbiihne betreffen.

Unabhédngig vom lokalen oder nationalen Verbreitungsgrad eines Themas, hat das Un-
ternehmen Veridnderungen im Diskussionsgrad zu verfolgen, sofern das diskutierte Politikum
von hoher Brisanz fiir das Unternehmen ist. So besitzen politische Regelungen zum ortlichen
Flachennutzungsplan auf Gemeinderatsebene ebenso relevante Flexibilitdtsbedarfsaspekte,
wenn dadurch der Handlungsspielraum des Unternehmens (z.B. geplanter Bau einer neuen
Werkshalle) eingeschriankt wird.

Bis sich ein politisches Thema in einem Gesetz oder sonstigen Regelungen manifestiert,
vergeht in der Regel einige Zeit. Aus Sicht des Unternehmens sind 'kritisch' erachtete Themen
daher bereits in ihrem Aufkommen zu identifizieren, damit politische Interessenvertreter
hinsichtlich der eigenen (Gegen-)Positionen beeinflusst werden konnen.

Die Vorhersehbarkeit der politischen Ereignisse spricht die zeitliche Komponente der
Umweltdynamik an. Das Aufkommen politischer Ereignisse vollzieht sich zwischen den
beiden Polen der vollkommenen Vorausschaubarkeit und dem unerwarteten antizyklischen
Auftreten.

Wiéhrend Wahltage auf den Tag genau determiniert sind, ergeben sich andere politische
Ereignisse auerhalb der offiziellen Legislative oftmals unvorhersehbar/antizyklisch. Die teils
erhebliche Verstiarkerwirkung der Medien hat zur Folge, dass ein vor Wochen noch unbe-
deutendes Randthema durch die Medienberichterstattung in den Mittelpunkt des nationalen
Interesses gestellt wird und unternehmensseitig 'Politik beeinflussende Kapazititen' vorzu-
halten sind.”"*

Nicht vorbereitet war offensichtlich der Shell Konzern, als die geplante Versenkung der
Nordsee-Ol-Plattform 'Brent Spa' nach anfinglicher Protestaktion durch die Umwelt-

schutzorganisation Greenpeace zu massiven Protesten in der Bevolkerung fiihrte, die in einem

312 ygl. Koch, W.A./Czogalla, C. (2004), S. 28.

33 Vgl. 0.V. (2004h), S. 1.

' Fahey, L./Narayanan, V.K. gehen 1986 bereits von einer anfinglich langsamen, schlieflich exponentiell
schnelleren Verbreitungsgeschwindigkeit politischer Themen aus.
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Boykott der Shell-Tankstellen mit eingehenden Umsatzeinbriichen endeten. Die fehlende
Vorbereitung betraf in diesem Fall vor allem die mangelnde Offentlichkeitsarbeit, indem z.B.

fehlerhafte Anschuldigen seitens Greenpeace nicht zeitnah klargestellt wurden.”"

Typologische Beschreibung Flexibilitatsbedarf
Komplexitit e Hohe Anzahl der politischen Initiativen und | ¢ Vorhalten breit politischer.
potenziell relevanter, politischer Themen Verarbeitungskapazitdt und
zahlreicher Schnittstellen
e Regulierungsdichte regionaler Markte und ¢ Handlungsfahigkeit durch regional,
Internationalisierung der Politikfelder verteilte Unternehmensaktivititen
Dynamik e Plotzliches Aufkommen und schnelle e Sicherung des Handlungs-
Verbreitung kritischer Themen spielraums/-fahigkeit durch
Lobbyismus/Pressearbeit, etc.
e Potenzielle Diskontinuitéten durch e Handlungsschnelligkeit bei
existierende Rechtsunsicherheit/-klarheit endgiiltiger Beschlussfassung

Tab. 16: Ubersicht 'Politisch-rechtliches Umweltsegment'

15 Vgl. Watkins, M.D./Bazerman, M.H. (2003), S. 47.
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2.2 Flexibilititspotenzialorientierte Prizisierung der Handlungsfelder
2.2.1 Wirkungszusammenhénge und Vorgehen

Vor Typologisierung des Flexibilititspotenzials ist ebenfalls zundchst dessen ursédchliche
Notwendigkeit zu betrachten. Diese ergibt sich aus dem Streben nach dem Systemziel des
FlieBgewichts zwischen System und Umwelt. Auf das Unternehmen bezogen, wurde daraus
das Oberziel der Existenzsicherung und erfolgreichen Weiterentwicklung des Unternehmens

formuliert.

SyStem

_ System Umwelt

Ubergeordnetes
Systemziel: Notwendiges
Erreichung Mittel:
eines Flexibilitat
FlieB- des
gleich- Systems
gewichts

Abb. 37: Fliessgleichgewichte als Systemziel

Als Mittel zur Erreichung bestindig wechselnder FlieBgleichgewichte wird die Flexibilitét des
Systems (bzw. des Unternehmens) identifiziert. Die Systemflexibilitidt kann unter Riickgriff
auf das Vorhandensein spezieller Systemeigenschaften beschrieben werden. Hierzu wurden
Redundanz, Modularitit, Lern-/Entwicklungsfdhigkeit und Selbstregulierung als Gestal-
tungsprinzipien definiert.

Die Gestaltungsprinzipien lassen sich mit individuellen Schwerpunkten den Wirkungsdimen-
sionen der Flexibilitit zuordnen, welches die vereinfachte, separierte Identifizierung einzelner
Flexibilititspotenziale des Unternehmens ermdglicht.”'

Das Gestaltungsprinzip Modularitit besitzt einen ersten Schwerpunkt im quantitativen

Handlungsspielraum des Unternehmens. Modularitét als spezielle Form der Teilbarkeit von
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Ressourcen liefert damit das Potenzial, z.B. bestimmte Teile der Wertschopfung zu
verschieben, zu duplizieren oder auszugliedern. Durch die Kombinationsmoglichkeit
bestehender Module wird zudem die qualitative Handlungsfdhigkeit im Sinne einer
'Vielartigkeit' unterstiitzt.

Das Gestaltungsprinzip Lern-/Entwicklungsfihigkeit zielt auf die qualitative Wirkungs-
dimension der Flexibilitdit ab. Die Beriicksichtigung dieses Prinzips gewéhrleistet, dass
Unternehmen neuartige Umweltstorungen aufnehmen und in geeigneter Weise verarbeiten
konnen.

Die Beachtung von Selbstregulierung als Gestaltungsprinzip wird in Bezug auf die Erho-
hung der Handlungsschnelligkeit notwendig. Eine dezentrale Selbstregulierung untergeord-
neter Unternehmenseinheiten fithrt zu einer schnelleren Entscheidungsfindung und Hand-
lungsumsetzung. Fallweise ist durch Fremdregelungen einzugreifen. Das komplementére
Verstindnis von Selbst- und Fremdregelung hilft, die Handlungsschnelligkeit des Unter-
nehmens zu verbessern.

Die Redundanz stellt eine Grundvoraussetzung fiir die weiteren Prinzipien dar und besitzt
damit neben der direkten Wirkung auch 'indirekt' durch Einfluss auf die anderen Gestal-

tungsprinzipien einen Einfluss auf sdmtliche generellen F lexibilitéitswirkungsdimensionen.517

--» Modularitit Handlungs-
spielraum
Erre(ilchung . L'erlill_/ Handlungs Handlungs-
es | ....» Entwicklungs: e
Systemzicl Redundanz ™" g fahigkeit | | felder des
A . - I |Unternchmens
Selbst- | Handlungs-
regulierung schnelligkeit| :
................................ > '
..bedarf spezieller .. wirken (in)dirckt auf ... erméglicht die Typologisierung
Systemeigenschaften ... die Ausprigung des/der ... des Flexibilitdtspotenzials...

Abb. 38: Gestaltungsprinzipien des Flexibilitdtspotenzials und deren Wirkung

In obiger Abbildung sind die Wirkungszusammenhédnge zusammenfassend dargestellt, sie
bilden die Grundlage der flexibilititsorientierten Typologisierung der Handlungsfelder. Zur
unternehmensweiten Ermittlung des Flexibilitdtspotenzials wird daher in Analogie zur

Ableitung des Flexibilitdtsbedarfs ein zweistufiges Vorgehen angewandt, in welchem

*16 In dhnlicher Vorgehensweise vgl. Brehm, C.R. (2003), S. 115 ff. Vgl. zur Erarbeitung der jeweiligen

Wirkungsschwerpunkte der einzelnen Gestaltungskriterien B.1.3.4.
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zunichst die vorbereitende Subsystemidentifizierung innerhalb der Handlungsfelder erfolgt,
um im direkten Anschluss die flexibilititsorientierte Prézisierung der Unternehmens-
potenziale durchzufiihren. Die inhaltliche Ausgestaltung der Subsysteme wird dabei in der
Weise vollzogen, dass sie mit der methodischen Zusammenstellung ausgewdéhlter Unterneh-
mensanalysen harmoniert. Diese methodische Basis erfolgte unter C.1.1 in Form allgemeiner
Unternehmensanalysen zur Identifikation der Unternehmenspotenziale.

Im zweiten Schritt, der flexibilititsorientierten Beschreibung der Unternehmenspoten-
ziale, werden die Gestaltungsprinzipien Redundanz, Modularitit, Lern-/Entwicklungs-
fihigkeit und Selbstregulierung auf die identifizierten Subsysteme der Handlungsfelder
angewendet. Die flexibilitdtsorientierte Beschreibung greift dazu erneut die Methodik der
Typologie auf, welche die Entwicklung eigener Bestimmungsgrof3en des Flexibilitdtspoten-

zials im konkreten Anwendungsfall ermdglicht.”'®

Um den Abgleich mit zuvor festgestellten
Flexibilitatsbedarfen zu gewéhrleisten, werden die typologisierten Unternehmenspotenziale
den identischen Wirkungsdimensionen der Handlungstahigkeit, des Handlungsspielraums und
der Handlungsschnelligkeit zugeordnet.

Ausgehend von den flexibilitdtsorientierten Gestaltungsprinzipien der Unternehmens-

potenziale sind folgende Fragen zu beantworten:

e Redundanz: Existieren bezogen auf das Handlungsfeld unausgelastete Unter-
nehmenspotenziale?

e Modularitit: Zeichnen sich die Unternechmenspotenziale des Handlungsfelds durch
modulare Strukturen aus?

e Lern-/Entwicklungsfihigkeit: Bietet das Unternehmenspotenzial eines Hand-
lungsfelds Raum fiir alternative Verwendungen oder besitzt es die Fahigkeit diese
auszubauen?

e Selbstregulierung: Bestehen in Bezug auf das betrachtete Unternehmenspotenzial
Regelungen/Mechanismen, die ein 'autonomes, dezentrales, aber abgestimmtes'

Agieren ermOglichen?

2.2.2 Handlungsfeld Strategie — Initialpunkt der Unternehmensaktivititen

In Analogie zur Prézisierung der relevanten Umweltsegmente sind die Subsysteme der unter-
nehmensinternen Handlungsfelder zu identifizieren und zu beschreiben, damit das Flexibili-

titspotenzial ermittelt werden kann. Grundlage dieser Prizisierung stellt der zweite Bestand-

17 Vgl. Brehm, C.R. (2003), S. 131 f.
%% ygl. zur Methodik der Typologie die Ausfiihrungen im Kapitel C.2.1.1.
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teil des Bezugrahmens, das sechsgliedrige Analyseraster, dar,”" dessen Komponenten
Strategie, Management, Organisation, Ressourcen, Systeme und Unternehmenskultur flexibi-
litatsorientiert zu detaillieren sind.”*°

Das Handlungsfeld 'Strategie' wird dabei nicht im engeren Sinn eines 'langfristigen Planes'
oder 'MaBnahmenbiindels' verstanden **!, sondern offnet in klassischer Sichtweise die
Bereiche der Strategieinhalte und Strategieprozesse.”*

Ziel der Strategieprozessforschung ist es, die Entstehung, Formulierung und Implementierung
einer Strategie zu erkldren. Dazu sind neben dem Prozess auch zugehoérige Rahmenbedin-
gungen wie z.B. die Organisation oder das Wertesystem des Unternechmens zu untersuchen.’>
Dem gegeniiber steht die Strategieinhaltsforschung, die das Erkennen der grundlegenden
Zusammenhédnge erfolgreicher Strategien beinhaltet. Untersuchungsobjekte sind die Stirken
und Schwichen des eigenen Unternehmens, die Bediirfnisse der Abnehmer oder/und das

Verhalten der Wettwerber.’**

Beide Aussagenschwerpunkte stehen komplementér zueinander.
Die Bildung der Subsysteme im Handlungsfeld Strategie werden folglich in Anlehnung an
den General Management Navigator von MUELLER-STEWENS/LECHNER vollzogen, so
dass 'Initiierung, Positionierung, Wertschopfung und Verdnderung' als Subsegmente der
Strategie erliutert werden.”>

Der Ausgangspunkt strategischer Uberlegungen stellt deren 'Initiierung' dar.’ 26
Hierunter wird die Frage beantwortet, durch welche Personen, zu welchen Zeitpunkten und
auf welche Weise strategische Initiativen ins Leben gerufen werden.””’

Grundsitzlich sind strategische Initiativen nicht an bestimmte Hierarchienebenen gekniipft.
Impulsgeber konnen ebenso in informellen Netzwerken unterer Hierarchieebenen identifiziert

werden. 2

Beziiglich des Startzeitpunkts ist zwischen ereignisgetriebener und regel-
/turnusméaBiger Auslosung zu unterscheiden. Eng mit dem Startpunkt strategischer Initiativen
verbunden, ist zu untersuchen, auf welche Weise diese angestof8en und durchgefiihrt werden.

Hier stehen sich standardisiertes Vorgehen oder zufillige Initiierung gegentiber.

519
520

Vgl. Kapitel B.2.2.1 des theoretischen Bezugsrahmens.

Unter Ressourcen werden hier Human-, Sach- und Finanzsressourcen zusammengefasst. Die Begriff

'Unternehmenskultur' wird in der Folge vereinfachend unter 'Kultur' weitergefiihrt.

Zur Begriffskldrung der Strategie im engeren Sinne vgl. Kunz, P. (2002), S. 18 f.

Vgl. hier und im Folgenden fiir eine Gegeniiberstellung der Forschungsansétze und -schwerpunkte

exemplarisch Liihrs, J.-C. (2001), S. 40 ff. und 63 ff.

Fiir einen Uberblick iiber grundlegende Strategieprozessarten vgl. Hart.S./Banbury, C. (1991), S. 254. Die

angesprochenen Rahmenbedingungen werden im Rahmen dieser Arbeit einer eigenstindigen Untersuchung

innerhalb separierter Handlungsfelder unterzogen.

>4 Vgl. Markides, C.C. (1999b), S. 6.

* Vagl. fiir einen iiberblickartigen Aufbau Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 22 ff.

326 Vgl. ebenda, S. 37 ff.

%27 Strategische Initiativen sind hierbei solche, welche die strategischen Erfolgspositionen oder -potenziale
bzw. Bewegungen dieser beiden betreffen. Vgl. Scholz, C. (1988), S. 445.

% Vgl. Kriiger, W. (2000a), S. 95.

521
522

523
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Das strategische Auflenverhiiltnis des Unternehmens zur Umwelt spiegelt sich in der
'Positionierung' wider. * AuBenverhiltnisse bestehen in vielfiltiger Hinsicht zwischen
Unternehmen und Stakeholdern und damit jenen (externen) Anspruchsgruppen, die durch ihr

Handeln Einfluss auf die Unternehmensaktivititen nehmen konnen.’>’

Die Betrachtung der
aullengerichteten Positionierung erfolgt im Rahmen dieser Arbeit primér auf der Ebene der
Geschiftsfeldstrategie.”"

Das nichste strategische Subsystem stellt das Gegenstiick zur auBlengerichteten Positio-
nierung in Form der "Wertschopfung' des Unternehmens dar.’** Sie zielt auf die Ausgestal-
tung der internen Fihigkeiten und wertschopfenden Prozesse ab. Der Begriff der
Wertschopfung bezeichnet den "Prozess des Schaffens von Mehrwert durch Bearbeitung"™>>.
Mehrwert entsteht durch unternehmerische Eigenleistung, welche sich monetidr durch die
Differenz zwischen Abgabepreis der erstellten Leistungen und Anschaffungspreis der
Vorleistungen ergibt. Wertschopfungsstrategien zielen darauf ab, diese Differenz durch
Steigerung der Effizienz oder Effektivitat der Eigenleistungen moglichst groB3 zu gestalten.
Nach Kldrung der aulen- und innengerichteten Strategieinhalte ist die operative Wirksamkeit
angestrebter strategischer Initiativen zu erlangen. Die Detaillierung des Handlungsfelds
Strategie endet daher mit dem prozessualen Subsystem der 'Veriinderung'.”>* Wurden strate-
gische Verdnderungsprozesse initiiert, stellt sich aus Sicht der angestrebten Unternehmens-
flexibilitdt vor allem die Frage, wie schnell diese strategischen Optionen tatséichlich
umgesetzt werden. Das strategische Subsystem der Verdnderung betrachtet daher Frage-
stellungen zu erforderlichen Prozessen und Aktivititen, um "die Umgestaltung von
beharrungsmichtigen Unternehmungen zu flexiblen, entwicklungsfihigen Einheiten" >
wirksam werden zu lassen.

Nach einfiihrender Beschreibung der Subsysteme des Handlungsfelds Strategie folgen die
typologischen, flexibilititsorientierten Auspriagungsformen derselbigen, welche mithilfe der
formalen Gestaltungsprinzipien Redundanz, Modularitéit, Lern-/Entwicklungsfahigkeit sowie

Selbstregulierung aufzeigt werden.

2 Vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 95 ff.

>0 Vgl. Harrison, J./John, C. (1996), S. 46.

> 7u den Schwerpunkten der Geschiftfeldstrategie vgl. Bea, F.X./Haas, J. (1997), S. 127 f.,, Hahn, D. (1996),
S. 267 oder Welge, M.K./Al-Laham, A. (2001), S. 377 £.

32 ygl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 271 ff.

3 Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 287.

34 Vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 371 ff.

35 Kriiger, W. (2000), S. 7.
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Auf die Vorteilhaftigkeit eines verfiigharen Portfolios strategischer (redundanter) Optio-
nen wird in der Literatur vielerorts hingewiesen.”® Zur Entstehung zahlreicher strategischer
Optionen wird die Durchfiihrung 'strategischer Experimente' vorgeschlagen, welche in not-
wendige Erfahrungen fiir den Einstieg in neue Geschiftsfelder/Markte miinden. Trotz einer
moglicherweise geringen Bedeutung des neu gewonnenen Wissens fiir das aktuelle Geschift,
Offnen sich also Zugéinge zu den potenziellen Mirkten der Zukuntt.

Strategische Experimente konnen zum Subsystem der Initiierung gezéhlt werden. Ihr zahl-
reiches Entstehen oder gegenteilige Behinderung wird durch verschiedenste Rahmenbedin-
gungen beeinflusst. So kann das Unternehmen strategischen Initiativen in dichotomer
Betrachtung offen oder restriktiv gegeniiberstehen. Offenheit lasst z.B. das Entstehen solcher
Bewegungen auflerhalb der formalen Fiihrungsprozesse zu und stellt monetdre Mittel
(~Budgets) zur Verfiigung. Restriktives Vorgehen zeichnet sich dagegen durch grofle
Formalisierung der Prozessschritte und enge Kontrollen aus.

Dartiber hinaus ist der ibliche' Kreis beteiligter Personen/Personengruppen festzustellen,
welche aktiv an den strategischen Initiativen partizipieren. Es ist festzustellen, inwieweit
strategische Bewegungen ausschlieBlich durch obere Fithrungskrifte ausgelost werden oder
ob sich der Kreis der beteiligten Personen innerhalb der Organisation breit streut. Dabei bietet
sich die verstirkte Integration jener Personen(-gruppen) an, die aufgrund ihrer tiglichen
Tétigkeiten im direkten Kontakt zu externen Anspruchsgruppen (wie z.B. Einkaufs- und
Vertriebsleiter) stehen und/oder in anderer Weise in besonderem Malle iiber strategisches
Wissen verfiigen (wie z.B. F&E-Mitarbeiter oder Produktionsleiter).

Mit den beteiligten Personen sind deren 'Qualifikationen' angesprochen. Eine homogene,
kollektive Denkweise mag das Entscheidungsverhalten beschleunigen, es besteht aber die
Gefahr, dass wichtige strategiebeeinflussende Faktoren auBlerhalb des gemeinsamen Erfah-
rungsschatzes nicht wahrgenommen werden und das Spektrum strategischer Ideen begrenzt
wird.>’

Im Ergebnis eines offenen, informellen, mit unterschiedlich qualifizierten, multipersonellen
Strategieinitiierungsprozesses sind entsprechend zahlreichere, verschiedenartige Strategie-

optionen zu erwarten.”*

36 Vgl. Abell, D.F. (1999), S. 73, Beinhocker, E.D. (1999), S. 97, Courtney, H. et al. (1997), S. 74,
Govindarajan, V./Trimble, C. (2004), S. 67, Markides, C.C. (1999a), S. 59, Williamson, P.J. (1999), S. 177
ff.

>7 Vgl Prahalad, C.K./Bettis, R. (1986), S. 490 f.

3% Ahnlich beschreibt FARJOUN den Zusammenhang zwischen turbulenten Umwelten und einem
organischen Strategieprozess. Vgl. Farjoun, M. (2002), S. 567.
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Apple: iMac oder iPod — Computer- oder Unterhaltungselektronikhersteller?

Fiir Uberraschungen sorgte der kalifornische Apple-Konzern schon immer. Als letzten Coup
lasst sich der Einstieg in die Unterhaltungselektronik mittels iPod, iPod Mini und dem iPod
Shuffle identifizieren — allesamt tragbare MP3-Player, die durch ihr Design nahezul
Kultobjekte darstellen. So wurden auch mehrwochige Lieferzeiten seitens der Kundschaft in|

Kauf genommen, nur um in den Besitz eines solches 'Kultobjektes' zu gelangen.

Consumer- Profinutzer-

hardware hardware Software Unterhaltung
1.498 1.518
1.017
859 838 890
190
iMac iBook Power- Power- Software iPod iTunes
(PC) (Laptop) mac book (MP3- (Musik)

Abb. 39: Spartenumsitze von Apple [in Mio. USD]**

Der tiberragende Markterfolg der iPod-Serie (samt Erldse des Online-Musikshops durch den|
Verkauf von iTunes und iPod-Zubehors) liel dessen Anteil am Gesamtumsatz von Apple
innerhalb eines Jahres auf 890 Mio. USD hochschnellen. Das ist mehr als der Teilumsatz
verkaufter Software. Klar ist, dass der iPod zu einem Apple-Standbein (~einer strategischen|
Option) angewachsen ist. Fraglich bleibt, ob sich Apple zwischen Computer und
Unterhaltungselektronik entscheiden muss. Der aktuelle Markterfolg des iMac wird diese
Frage moglicherweise beantworten. So wie es ein neues Apple-Betriebssystem tun wird,
welches fiir das Jahr 2006 geplant ist. In jedem Fall bietet der Bereich der

Unterhaltungselektronik Raum fiir weitere Apple-Design-Objekte, der Erfolg des iPod hat
540

hierfiir die Tiir gedftnet.

Das Portfolio strategischer Optionen ist im Subsystem Positionierung zu konkretisieren.
Zur Beschreibung offener Strategieoptionen werden aktuelle und potenziell mdgliche
(~realisierbare) Marktstrategien in einer weiterentwickelten ABELL-Matrix veranschaulicht.

Die alleinige Nutzung des Portfolios wiirde aber lediglich die gewiinschte StoBrichtung einer

39 ygl. Hohensee, M. (2004), S. 52. Umsitze betreffen den Zeitraum Juli 2003 bis Juni 2004.
0 Vgl. Hohensee, M. (2004), S. 50 f.
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Strategieoption verdeutlichen. Um die Realisierbarkeit einer Strategieoption besser einschét-
zen zu konnen, sind zusitzlich Angaben z.B. zur Wettbewerbssituation und zum Entwick-

lungspotenzial des betroffenen Marktsegments notwendig.

Produkt- p .
.. konstante r(ﬁrels(swe Abbau der
Riickzug Markt- ‘! .arh t- Mairkte
verdichtung verdichtung
Markt- Markt- Gegenwartig
konstante d Produkt- .
urch- . bediente
Produkt- : entwicklung “
. dringung Mirkte
verdichtung
Progressive Marki- Diversifi- Neue
Produkt- : : .
. entwicklung kation Mirkte
verdichtung
Abbau der Gegenwartig Neue
Produkte/ angebotene Produkte/
Dienste Produkte/ Dienste

Dienste

Abb. 40: Strategieoptionen nach ABELL [erweitert]>*!

Inwiefern neue Mairkte tatsdchlich erobert, neue Produkte entwickelt oder Riickziige voll-
zogen werden konnen, hidngt von der Anpassungsfihigkeit des bestehenden Leistungsspek-
trums und der zugrunde liegenden Wertschopfung ab.

Als weiteres Untersuchungskriterium wird daher die Mdoglichkeit zur Variation einzelner
Marktsegmente bzw. Produktprogramme betrachtet. Sie stellt die Positionierung im engeren
Sinne dar, welche darauf beruht, dass der Abnehmer genau jenes Angebot wahrnimmt, das
seinen Nutzen am ehesten erfiillt. Wenn Faktoren wie Preis, Qualitit, Image, Verfiigbarkeit
oder Innovationsleistung die Kaufentscheidung beeinflussen, stellt sich aus Unternehmens-
sicht die Frage, inwieweit sich diese Attribute verandern lassen.”*

Die Positionierung iiber Kombinationen von Preis- und Differenzierungsvariationen fiihrt das
Unternehmen meist automatisch in den Wettbewerb mit weiteren Marktteilnehmern. Hier
formulierte Wettbewerbsstrategien konnen als Positionierung gegeniiber dem Wett-
bewerb verstanden werden. Analog zum Schwerpunkt der Kundenbediirfnisbefriedigung tiber

den Preis oder die Differenzierung ist auch der Schwerpunkt des Wettbewerbs anhand dieser

> Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 193.

2 Kundenorientierte Produktvariationen besitzen Tendenzen zur Diversifikation, deren Legitimation im
Einzelfall zu klédren ist. Vgl. fiir eine Checkliste zur systematischen Diversifikation Markides, C.C. (1998),
S. 75.
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Kategorien zu beschreiben. PORTER spricht von den Wettbewerbsstrategien der Kosten-
fiihrerschaft oder Differenziemng.543

Zusitzlich zum inhaltlichen Schwerpunkt einer Wettbewerbstrategie ist der ortliche fest-
zustellen. Der 'Ort' einer Wettbewerbsstrategie wird hierbei nicht im Sinne einer bestimmten
Region interpretiert, sondern soll die unterschiedliche Bearbeitung einzelner Marktsegmente
oder ganzer Branchen beinhalten. Mit der Verortung durch die Wahl des bearbeiteten
Marktausschnitts sind so genannte Nischenstrategien angesprochen.”**
Wettbewerbsstrategisches Flexibilitdtspotenzial ergibt sich, wenn Markt-/Produktpositio-
nierungen seitens der Konkurrenz noch nicht oder nur schwach besetzt sind (z.B. freie
Nischen). In vielen Fillen entscheidet sich hiermit gleichermallen die Vorteilhaftigkeit einer
strategischen Option.

Die Realisierbarkeit einer strategischen Option hingt zu groflen Teilen von dem zugrunde
liegenden Subsystem der Wertschopfung ab. Aus Flexibilitétssicht ist die Strukturierung der
Wertschopfung kritisch, da eingesetzte Ressourcen u.U. ein hohes Mall an 'Commitment'

%5 Hohes Commitment einer Unternehmensressource driickt sich durch hohe

beinhalten.
Spezifitit und mangelnde Skalierbarkeit derselbigen aus, wodurch das potenzielle, alternative
Einsatzspektrum oder die Abbaufdhigkeit bei Nichtbedarf erheblich eingeschrankt wird.

Zur Steigerung der wertschopfenden Flexibilitdt ist einer hohen Spezifitit das Gestaltungs-
prinzip der Lern-/Entwicklungsfdhigkeit, einer mangelnden Skalierbarkeit das Gestaltungs-
prinzip der Modularitit entgegen zu halten.>*

Positive Einfliisse auf die Entwicklungsfihigkeit der Wertschopfung werden im bewusst
diversifizierten Ressourceneinsatz vermutet. Ein hoher Grad vielfaltiger Ressourcen soll die
Komplexitit der Umwelt widerspiegeln und mithin die Losungskompetenz des Unternehmens
erweitern.

Ein modularer Wertschopfungsaufbau ermdglicht es, die Tiefe der Wertschopfung zu
variabilisieren (und damit den Grad des Commitments zu senken), indem {iiber verschiedene

Wertschopfungsstufen hinweg Entscheidungen iiber die Eigen- oder Fremderstellung getrof-

>3 Das Erreichen der Kostenfithrerschaft steht im engen Zusammenhang mit der Realisierung von

'Economies-of-scale'. Diese beruhen wiederum auf Lernkurven- und GréBendegressionseffekten. Die
Kostenfiihrerschaft ist vom Blickpunkt der Flexibilitét aus kritisch zu betrachten, da 'effiziente'
Betriebsgrofien im Fall groBer Mengenschwankungen nicht oder nur zum Teil reduziert werden kénnen.
Zur eingehenden Diskussion von Nischenstrategien vgl. Danner, M. (2002).

Vgl. eingehend zum Begriff des Commitment und der Vertraglichkeit zur Flexibilitdt Ghemawat, P./del
Sol, P. (1998), S. 25 ff.

Gleichzeitig besteht in gewisser Hinsicht aber auch die Notwendigkeit einer firmenspezifischen
Wertschopfung, da diese die Grundlage zur Erlangung dauerhafter (zumindest langer andauernder)
Wettbewerbsvorteile stellt. Hochspezifische Investitionen bediirfen daher der genaueren Analyse. Vgl.
Ghemawat, P./del Sol, P. (1998), S. 32.

544
545

546
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fen werden.”*” GleichermaBen sind Koordinationsmechanismen zu finden, welche die neu
auftretenden Schnittstellen mit externen Wertschopfungspartnern organisieren, damit schnel-
les Handeln gewdhrleistet bleibt.

Mit steigendem Zukauf externer Leistungen entwickelt sich das Unternehmen zu einem Wert-
schopfungsnetzwerk, welches sich in Ergénzung der eigenen Aktivititen der Ressourcen
anderer Unternehmen bedient.”* MALONE/LAUBACHER sprechen vom Zukunftsmodell
des vernetzten, flexiblen Unternehmens.’®

Eine uneingeschrinkte Vorteilhaftigkeit vernetzter Wertschopfungen ist allerdings nicht
gegeben. Sie ist im Einzelfall zu iiberpriifen und hiangt im Wesentlichen davon ab, ob fiir
externalisierte Wertschopfungsstufen eine Reihe alternativer Bezugsquellen zur Verfligung

stehen.

Magna Steyr — unabhingiger Autoproduzent fiir BMW, Saab und Daimler-Chrysler
Eine weitergehende Form der Wertschopfungsmodularisierung kann in dem Ubergang von
Eigen- in Fremdproduktion gesehen werden, wie ihn Magna Steyr fiir eine Reihe namhafter
Automobilhersteller betreibt. Rund 200.000 Einheiten verlassen nach eigenen Angaben die
Bénder dieser Tochter des kanadischen Mutterkonzerns Magna. Trotz allgemein
zuriickhaltender Nachfrage im Automobilsektor plant Magna Steyr hingegen die Expansion
durch Ubernahme von Uberkapazititen bestehender Autofabriken oder gar durch Neubau
eigener Werke.

Wihrend Magna bisher eher die Produktion von Nischenmodellen iibernahm, wird ab Juni
2005 erstmals das Massenmodell der Chrysler Limousine 300C produziert, da die Daimler-
Chrysler-Kapazititen in den USA ausgeschopft seien.

Der Erfolg von Magna Steyr liegt darin begriindet, dass das Unternehmen den Auto-
mobilherstellern tiber den Lebenszyklus eines Modells hinweg eine soweit mdglich konstante
Kapazititsauslastung gewéhrleistet. In der Expansionsphase eines PKW-Modells werden auf|
diese Weise Auftragsspitzen aufgefangen, in der Endphase die restlichen Einheiten komplett
an Magna Steyr iibergeben.

Fiir Magna Steyr rechnet sich das Geschdftsmodell, wenn pro Jahr zwei oder mehr
Automobilhersteller eine Kapazitit von ca. 150.000 Einheiten abgeben. Zur Erstellung

unterschiedlichster Modellvarianten sei die Produktion von Magna selbst hochflexibel.”*’

*7 Vgl. zur Vorteilhaftigkeit unterschiedlicher Wertschopfungsanteile Thompson, A.A./Strickland II1., A.J.

(2004), S. 180 ff.

¥ Vgl. Hagel, J. (2003), S. 23 ff.

9 Vgl. Malone, T.W./Laubacher, R.J. (1999), S. 32 f.

30 ygl. 0.V. (2005b), S. 10. Fiir ein weiteres Beispiel einer Teilproduktionsauslagerung im Fall von Apple
Computer an SCI Systems als Auftragsherstellern vgl. Sturgeon, T.J. (2002), S. 456 ff.
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Der groB3en Bedeutung der Modularisierung im Bereich der Produktgestaltung folgend, ist
im Handlungsfeld Strategie zusitzlich zur Einzelproduktebene auf die Produktprogrammstra-
tegie einer (modularen) Produktplattform einzugehen.551

Produktplattformen kennzeichnen sich dadurch, dass eine Menge unterschiedlicher Produkte
eines strategischen Geschéftsfelds einer gemeinsamen Ressourcenbasis (gemeinsame Techno-
logie und Wertschopfungsprozesse) entstammen und zu groBlen Teilen auf identische
Produktkomponenten zuriickgreifen.

Die Produktprogrammpolitik mittels Plattformstrategie bietet die Kombinationsvorteile eines
nach auflen vielfdltigen Produktangebots bei gleichzeitiger Realisierung der Kostenvorteile
durch Skaleneffekte.”* Kritisch erscheint bei jeder neuen Produktvariante das Spannungs-
verhéltnis zwischen unternehmensseitig angestrebter Einheitlichkeit und kundenseitig prife-
rierter Unterscheidbarkeit.”

Ansatzpunkte zeitlicher Flexibilititspotenziale sind in den Strategieprozessen sowohl in
Bezug auf die Inititerung und Umsetzung zu vermuten. Flexible Prozesse kennzeichnen sich
im Wesentlichen durch variierbare Zeitdauern und Startzeitpunkte.

Um notwendige Umsetzungsdauern strategischer Initiativen abzuschiitzen, sind in einem
ersten Schritt aktuelle und geplante strategische Verinderungsprozesse (-projekte) zu
identifizieren und klassifizieren. Als grundsdtzliche Dimensionen der Verdanderung kdnnen

"Reichweite' und 'Tiefe' miteinander kombiniert werden. >>*

Die Reichweite strategischer
Initiativen ldsst sich anhand der betroffenen Unternehmensbereiche konkretisieren. Hier
konnen einzelne Abteilungen, einzelne oder mehrere Unternehmensbereiche oder schlieBlich
das Gesamtunternehmen einbezogen sein. Unterschiedliche Tiefen strategischer Initiativen
werden danach abgestuft, inwieweit strukturelle (~Organisationsstrukturen), dariiber hinaus
auch politische (~Machtstrukturen) oder sogar kulturelle (~Wertstrukturen) Unternehmens-
bereiche betroffen sind.” 'Oberflichlichere’ Verdnderungen bezichen sich auf die Organisa-
tionsformen und Systeme, tiefgreifende Prozesse dagegen auf die Einstellungen und Verhal-

tensweisen, wodurch unterschiedliche Zeitbedarfe zu vermuten sind.>*®

> ygl. hier und im Folgenden Robertson, D./Ulrich, K. (1999), S. 75.

552 Vgl. zu den potenziellen Vorteilen ebenda, S. 76 oder auch Mayer, A. (2001), S. 177 f. oder Sanchez,
R./Mahoney, J.T. (1996), S. 63.

>3 Vgl. Robertson, D./Ulrich, K. (1999), S. 78.

>+ ygl. Kriiger, W. (2000a), S. 43.

% Vgl. Kriiger, W. (1994), S. 358 f.

36 Auch wenn die Linge von strategischen Verinderungsprozessen eher auf Erfahrungswerten denn auf
GesetzméBigkeiten beruht, kann eine Dauer von ein bis zwei Jahren als eher kurzweilig, ein Andauern
jenseits der flinf Jahre als eher langwierig bezeichnet werden. Vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001),
S. 419.
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Typologische Beschreibung

Flexibilitatspotenzial

Redundanz

Vielzahl strategischer Optionen

Schaffung von Handlungsspielrdumen

Modularitat

Modulare Geschéftsmodelle/
Wertschopfungsstrukturen
Modulare Produktprogramme/
Produktplattformen

Handlungsspielraum durch
Anpassungsfahigkeit der Wertschdpfung
und/oder

vielfaltige Produktgramme

Lern-/Entwick-

Offene, 'breit qualifizierte'

Generierung der Handlungsfahigkeit

Gestaltung der Strategieprozesse
Implementierung strategischer

Kontrollmechanismen

lungsfahigkeit Strategieprozesse durch neuartige strategischer Optionen
Unbesetzte, unzureichend besetzte und 'Entdeckung' von
Marktpositionierungen seitens des Ausweichgeschiftsfeldern
Wettbewerbs
Diversifizierte Wertschopfung Handlungsfahigkeit durch neuartige
strategische Optionen
Selbstregulierung Dezentrale, zahlreiche, 'schlanke' Handlungsschnelligkeit bzgl. der

Umsetzung strategischer Optionen
Friihzeitige Kursdnderung bei

Pramissenungiiltigkeit

Tab. 17: Ubersicht des Handlungsfelds 'Strategie'

Eine schnelle Reaktionszeit im Sinne einer kurzen Initiierungs- oder Umsetzungsdauer und

variierbarem Startzeitpunkt ist durch Anwendung des Gestaltungsprinzips der Selbst-

regulierung zu unterstiitzen, so dass die Verantwortlichkeiten in subsidiirer Weise im

Unternehmen verteilt wird. Eine strikt zentralistische Strategieentwicklung schafft lange

Entscheidungswege, dezentrale Initiativen bergen dagegen Gefahren von Suboptima in den

Féllen, in denen keine Abstimmung zwischen den dezentralen Einheiten erfolgt.

Eine weitere Moglichkeit, die strategische Reaktionszeit zu erhohen, ist die Institutionali-

sierung strategischer Kontrollmechanismen. Wesentlicher Unterschied zur nachtriglichen

'konventionellen Planabweichungskontrolle' ist die parallel stattfindende Kontrolle der

. o . I 557
zugrunde liegenden Primissen zur rechtzeitigen Gegensteuerung.

%7 Vgl. Schreyogg, G./Steinmann, H. (1985), S. 401, dieselben (1986), S. 40. Zur strategischen Kontrolle

innerhalb des Handlungsfelds Systeme. Vgl. Kapitel C.2.2.4.
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2.2.3 Handlungsfelder Management und Ressourcen — Operativer Kern der
Unternehmensaktivititen

B Handlungsfeld 'Management'
Das Handlungsfeld Management kann mit dem deutschen Begriff Fiihrung bzw. in perso-

neller Sicht Fiihrungskraft gleichgesetzt werden.”*®

Die Fiihrung itibernimmt die {ibergeor-
dneten Aufgaben der Gestaltung, Lenkung und Entwicklung des Unternehmens.>

Die separate Betrachtung auBlerhalb der sonstigen Humanressourcen erscheint aufgrund der
hohen Bedeutung dieser Personengruppe notwendig. HAHN bezeichnet Fiihrungskréfte mit-
hin auch als "die wichtigsten Humanpotentiale"®, die als "wichtigste Antriebsquelle und
zugleich wichtigste Planungs- und Steuerungseinheit fiir die Erhaltung und Entwicklung der

1 . .
381y erantwortlich sind.

Unternehmung
Eine eindimensionale Betrachtung des Handlungsfelds wiirde dieser Bedeutung nicht ent-
sprechen, so dass das '"Management' aus personeller, struktureller und prozessualer Per-
spektive beleuchtet wird. Aus personeller Sicht bedarf es Fiihrungspersonen, die iiber ein
besonderes Qualifikationsprofil verfiigen, welches sich in ihrem Fiihrungsstil (und -verhalten)
widerspiegelt. Fithrung selbst braucht organisationale Regeln. Strukturell ist damit die
Fiihrungsorganisation angesprochen. Prozessual werden Entscheidungsprozesse betrachtet.
Die Beschreibung der handelnden Personen erfolgt iiber die Darstellung der Qualifikation
in Form von 'Management-Kompetenzen'. Im Einzelnen sind Unternehmerkompetenz,
Fiihrungskompetenz, Sach- und Fachkompetenz, Gestaltungskompetenz, Sozialkompetenz
und Personlichkeitskompetenz zu beschreiben.’®

Unternehmerkompetenz (UK) umfasst die Féhigkeiten, das Umfeld des Unternehmens zu
verstehen, hieraus Unternehmenspolitik und -ziele abzuleiten und die dafiir notwendigen Res-
sourcen aufzubauen sowie den Unternehmenserfolg durch Effizienz- und Verdnderungs-
denken dauerhaft sicherzustellen.

Sobald der Geschéftsumfang zusitzliche Mitarbeiter erforderlich macht, bedarf das Manage-
ment einer Fithrungskompetenz (FK) zur Steuerung der Mitarbeiter. Hierzu zéhlen u.a. die
Féhigkeiten, deren Leistungspotenziale richtig einzuschétzen und einzusetzen, die Mitarbeiter
zu fordern und fordern, aber auch Sanktionen auszusprechen und Konflikte einzugehen.

Um als Fiihrungskraft ernst genommen zu werden, ist in nicht unerheblichem Malle Wissen

notwendig. Damit sind Sach- und Fachkompetenzen (SFK) angesprochen. Sie driicken sich

>%  Vgl. Leciejewski, K. (2001), S. 19.

39 Vgl. Ulrich, H. (1984), S. 92 ff.

0" Hahn, D. (1997a), S. 567.

' Ebenda, S. 566.

%62 ygl. hier und im Folgenden Rieckmann, H. (2000), S. 65 ff.
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in der Féahigkeit aus, in Problemsituationen inhaltlich Losungsmdoglichkeiten oder Methodik-
kenntnisse zur Losungsfindung aufzeigen oder beurteilen zu kdnnen.

Je nach Problemumfang sind nicht nur einzelne Personen zusammenzufiihren, sondern ganze
Unternehmensbereiche aufzubauen. Eine Fiihrungskraft benétigt daher Gestaltungskompe-
tenz (GK). Diese bezieht sich darauf, Organisationsstrukturen und -prozesse aufzubauen und
zu verdndern, Richtlinien und Verfahren zu entwerfen und gleichermaflen Elemente der
Unternehmenskultur einzubauen.

Die Wahrnehmung von Managementaufgaben zeichnet sich durch einen hohen Anteil von
Interaktionsprozessen mit anderen Personen aus. Hieraus entsteht die Forderung nach Sozial-
kompetenz (SK). Kurz gefasst, ist hierin die Fahigkeit zu verstehen, bei Menschen aus ginz-
lich unterschiedlichen Kontexten einen ausreichenden Grad an Empathie und Akzeptanz zu
besitzen.

SchlieBlich ist auf die notwendige Personlichkeitskompetenz (PK) zu verweisen. Sie ist zu
einem geringeren Teil erlernbar und kann daher nur eingeschrinkt verdndert werden. Im
Einzelnen ist es die Mischung aus Charisma, Intelligenz, Empathie und Selbstreflektion, die

eine Personlichkeit ausmachen.

FK

PK

SFK UK GK

SK
Top-
Mgt.
Mittleres o -
Mgt.
Unteres
Mgt.

A

Abb. 41: Verteilung der Managementkompetenzen nach Hierarchieebene™®

Die Ausprdgungen der Sozial-, Fiihrungs- und Personlichkeitskompetenz schlagen sich im
Fithrungsstil einer Fiihrungskraft nieder. In einer dichotomen Darstellung kann ein Fiih-
rungsstil als autoritdr-dominante oder kooperativ-konsensorientierte Auspriagungsform mit

zahlreichen Abstufungsmdoglichkeiten dargestellt werden. °**

Wihrend Fiihrungsstile eher
langfristig die Fiihrungspersonlichkeit beschreiben, ist das Fiithrungsverhalten als dessen
konkrete, situationsabhingige Ausprigung zu verstehen.’® Als spezielle Situationen mit
Fithrungsaspekt sollen Entscheidungssituationen betrachtet werden, die zum prozessualen

Subsystem des Managementbereichs liberleiten — den Entscheidungsprozessen.

363 Weiterentwickelt nach Katz, R. (1974), S. 90 ff., vgl. Rieckmann, H. (2000), S. 79.
364 Vgl. Tannenbaum, R./Schmidt, W.H. (1958), S. 95 ff.
365 Vgl. Stachle, W. (1990), S. 309.
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Entscheidungsprozesse als Willensbildungs/-durchsetzungsprozesse verstanden lassen sich in
die Phasen Problemdefinition, Losungsalternativensuche, Alternativenbeurteilung, Entschei-
dungsfindung, MaBnahmenrealisierung/-steuerung und Umsetzungskontrolle einteilen.”® Sie
werden sich in der unternehmerischen Realitét oftmals nicht trennscharf voneinander abgren-
zen lassen. In der Regel finden zahlreiche Neuproblembestimmungen, zusétzliche Alterna-
tivensuchen oder Abstimmungsschleifen statt, die den tatsdchlichen Verlauf vom Idealtyp
abweichen lassen.’®’ Der Zeitbedarf fiir eine einzelne Entscheidung gestaltet sich je nach
'Politikum' erheblich, so dass aus Flexibilititssicht die Frage nach der Prozessbeschleunigung
zu stellen ist.

Entscheidungsprozesse konnen grob in zentralisierte und dezentralisierte Entscheidungs-
prozesse unterschieden werden.®® Zentrale Entscheidungsprozesse entstammen weiterhin
einer Organisationseinheit. Dezentrale Entscheidungsprozesse liegen vor, wenn die Vertei-
lung der Phasen auf verschiedene Organisationseinheiten erfolgt.

Entscheidungsprozesse in Unternehmen stellen regelmédBig keine reinen zentralen Entschei-
dungsprozesse dar.”® Die Anzahl der beteiligten Personen ist oftmals zu groB, als dass die
Entscheidungstriager ausschlieBlich direkten, persdnlichen Kontakt besitzen. Dezentrale Ent-
scheidungsprozesse erscheinen erforderlich, um die Losungskapazitit der Entscheidungs-
trager qualitativ entsprechend des Entscheidungsproblems zu erweitern ist und/oder die Fiih-
rungsgremien zu entlasten sind.”’® Die Losung der Teilprobleme wird dabei unterschiedlichen
Gruppen iibertragen.

Zur Sicherstellung einer hohen Reaktionsfahigkeit ist zu untersuchen, ob getroffene Entschei-
dungen einer 'angemessenen' Hierarchieebene entstammen (Stichwort: subsididre Kompeten-
zen), wie hoch der Abstimmungsaufwand zwischen den Hierarchien ist und ob weiterhin
direkte Eingriffe zwecks Ad-hoc-Entscheidungen gegeben sind.

Aus struktureller Sicht kann die Fiihrungsorganisation auf zwei Ebenen betrachtet wer-

1
den.”’

Eine enge Sichtweise fokussiert ausschlieflich die Ausgestaltung der Spitzeninstanz
und der zweiten (Geschiftsbereichs-)Ebene. Hierbei stellen sich Fragen nach der Arbeits-
teilung und Beschlussfassung innerhalb der Spitzeninstanz, der Leitungsressortierung und der
Anbindung der zu fithrenden Teilbereiche sowie ggf. deren rechtliche Verselbststindigung.®’?

Im erweiterten Sinne erstreckt sich die Fiihrungsorganisation iiber das gesamte Unternechmen.

%66 Vgl. Hahn, D. (1996), S. 37 f.

°7 " Vgl. Hahn, D. (1996), S. 39.

68 ygl. Kirsch, W. (1971), S. 53, ebenso Peemdller, V. (1978), S. 133 ff.
9 Vgl. Kirsch, W. (1971), S. 53.

70 Vgl. Attems, R. et al. (2003), S. 35 f.

1 Vgl. Seidel, E. et al. (1988), S. 4 f.

2 Vgl. Kriiger, W. (1994), S. 247 ff.
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An die Leitungsinstanzen jeder Hierarchiestufe werden prinzipiell zuvor genannte Fragen
gestellt.

Die personellen, prozessualen und strukturellen Subsysteme im Bereich Management
sind im Folgenden anhand der Gestaltungsprinzipien der Flexibilitit zu prizisieren.

Im Allgemeinen kennzeichnen sich redundante Potenziale durch eine Unterauslastung bzw.
anders ausgedriickt durch deren iiberschiissige Existenz. In Bezug auf das Management ist
davon auszugehen, dass sich derartige Freirdume cher selten identifizieren lassen.’”® Dennoch
erscheint die Einforderung von Redundanz im Management vor dem Hintergrund der
langjahrigen 'Lean Management-Diskussion' zunichst fragwiirdig.’”* So wird unter Redun-
danz im Fiihrungsbereich auch nicht die erneute Einrichtung ehemals vorhandener Hierar-
chieebenen verstanden.

In Bezug auf die Person der Fiihrungskraft verhilft ein Uberschuss an zuvor genannten
Managementkompetenzen eine gewisse 'Rollenflexibilitit' zu besitzen. °° Eine derart
'multiple’ Fiihrungskraft besitzt die Fahigkeit die jeweils bendtigte, latent vorhandene Mana-
gementkompetenz der Situation und den Erwartungen angemessen zu betonen. Personen-
bezogen ist somit zu iiberpriifen, inwiefern die individuelle Rollenflexibilitdt ausgepragt ist.

In Bezug auf die verfiigbare Managementkapazitit driickt sich redundante Fiihrung u.a. durch
organisationale Stellvertreterregelungen als Teil der Fiihrungsorganisation aus. In identische
StoBrichtung wirkt die organisatorische Einrichtung von Stabs- und Assistentenstellen. Die
enge Zusammenarbeit zwischen Unterstiitzungsstellen und der Fiihrungskraft im Rahmen der
aktuellen Geschiftsvorfille ermoglicht eine gewisse 'Parallelisierung der Tatigkeit der Fiih-
rungskraft', auf die im Bedarfsfall zuriickgegriffen werden kann. Uber die Unternehmens-
grenzen hinweg lassen sich Redundanzen im Management kurzfristig durch Riickgriff auf
externe Interimsmanager oder Berater herstellen. Dieses Flexibilitatspotenzial ist aber strikt
temporérer Natur und steht nicht als dauerhafte Losung zur Verfiigung.

Neben der reinen Fiihrungskrifteanzahl spielt das potenzielle Einsatzspektrum eine ebenso
grofle Rolle. Das Gestaltungsprinzip Modularitiit, bezogen auf eine Fiihrungskraft, weist
diese Person nun als kleinstmdgliches Modul aus. In diesem Zusammenhang erscheint der
Autbau eines internen Fiihrungskrifte-Pools sinnvoll, deren Mitglieder die Merkmale eines
Moduls (Entkopplung, standardisierte Schnittstellen, Wiederverwendbarkeit, Austausch-

barkeit, Erweiterbarkeit) auf sich vereinen.’’®

B Vgl. Hallowell, E.M. (2005), S. 63.

™ Dagegen zur Notwendigkeit von Redundanz im Lean Management vgl. Fallgatter, M. (1995), S. 215.
B Vgl. Wiendieck, G./Piitz, B. (2000), S. 425.

376 ygl. Kapitel B.1.3.4 zu den Merkmalen eines Moduls.
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Entkoppelte Fiihrungskréfte konnen in Generalisten gesehen werden. lThre Laufbahn zeichnet
sich durch wechselnde Tatigkeiten in unterschiedlichen Unternehmensbereichen aus. Standar-
disierte Schnittstellen zwischen der Fiihrungskraft und dem Unternehmen sind in Form
definierter Fiihrungsprozessen (wie z.B. jdhrlichen, standardisierten Mitarbeitergesprachen)
zu integrieren, die der Fiihrungskraft mittels Pflichtseminaren nahe gebracht werden. Auch
das Durchlaufen eines standardisierten Traineeprogramms wirkt in diese Richtung. Die
Wiederverwendbarkeit einer Fithrungskraft bildet sich erst im Zeitverlauf heraus, in welchem
sich die Fithrungspersonlichkeit herausstellt oder die personlichen Karrieregrenzen aufgezeigt
werden. Die Austauschbarkeit einer Fiihrungskraft wird durch bewusste Rotation auf
unterschiedliche Fiihrungsstellen gefordert. Das Kriterium der Erweiterbarkeit ist gegeniiber
der Fiihrungskraft als Forderung zu definieren, nach welcher im personlichen Verén-
derungswillen die Grundvoraussetzung flir das Fortkommen einer Fiithrungskraft gesehen
wird.

Auch innerhalb der Fiihrungskriftevergiitung spielt Modularitiit eine grofie Rolle. In
vereinfachter Sichtweise bilden fixe und variable Gehaltsanteile die beiden Grundmodule.
Diese grundlegenden Gehaltsformen lassen sich vielfdltig untergliedern. Exemplarisch wird
auf den Ansatz des 'Cafeteria-Gehalts-Systems' verwiesen, welcher sich in besonderem Maf3e
durch modulare Gestaltung auszeichnet.””’ Das Gehaltsmodul untergliedert sich z.B. in fixe
und variable Entgeltzahlungen, Direktversicherung, PKW-Leasingraten, Dienstwohnungen
oder Kapitalbeteiligungen.

Die Lern- und Entwicklungsfihigkeit des Managements wird durch die qualitative Weiter-
entwicklung der Fiihrungskrifte in den eingangs aufgegliederten Managementkompe-
tenzen vollzogen.”” Die vielfiltigen Formen dieser Managementweiterbildung variieren in
einer zweipoligen Sichtweise zwischen 'Off-the-Job'- (z.B. Seminare oder Corporate Univer-
sities) und 'On-the-Job'-Mallnahmen (z.B. Trainee-Programme und geplante Stellenwech-
sel).””

Lern-/Entwicklungsfdhigkeit spiegelt sich in den zukiinftigen Fiihrungskriften 'der zweiten
Reihe' wider. Damit dieses Potenzial tatsidchlich bereit steht, bedarf es einer Fiihrungskréfte-
nachwuchsplanung, welche die gezielte Selektion, Forderung, Weiterbildung und Retention
der Nachwuchskrifte beinhaltet.”®

SchlieBlich ist das Augenmerk auf die Entscheidungsprozesse zu lenken, die von beson-

derer Bedeutung fiir die Handlungsgeschwindigkeit des Unternehmens sind. In Analogie

77 Vgl. Wagner, D. et al. (1992), S. 255 ff. oder Haussmann, T./Kreidler, W. (2004), S. 24 ff.

" Zu einem strukturierten Vorgehensvorschlag auf Basis der Analyse von 35 amerikanischen Unternehmen
vgl. Fulmer, R.M. et al. (2000), S. 52.

¥ Fir eine iiberblicksartige Darstellung vgl. Bach, N. et al. (2001b), S. 228.

%0 Vgl. Hahn, D. (1997b), S. 19 ff.
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zu den Strategieprozessformen konnen diese tagtiglicheren Entscheidungsprozesse zwischen
den Auspriagungsformen 'autonome Selbstregulierung' und 'Top-Down-Anweisung' vari-

581

ieren. > Innerhalb der selbstregulierenden Entscheidungsprozesse "sollen die top-down-

Fithrungsprozesse weitgehend vermieden und stattdessen die Entscheidungsfindung und die

"382 Dieser dezentralen

Aufgabenverantwortung den Mitarbeitern selbst iibertragen werden.
Entscheidungsfindung wird grundsétzlich ein positiver Effekt auf die Prozessschnelligkeit
unterstellt.

Die Forderung nach parallelem Bestehen beider Prozessarten wird allgemein damit legiti-
miert, dass durch Top-Down-Entscheidungen weiterhin rahmengebende Lenkungsfunktionen
wahrgenommen werden.”® Aus Flexibilititssicht erscheinen situationsspezifisch Top-Down-
Entscheidungen sinnvoll, wenn mittels direkter Eingriffe unmittelbar das Unterneh-
mensgeschehen beeinflusst werden kann (bzw. muss). Entscheidungen mit Interventions-
charakter sind erforderlich, wenn z.B. in Krisensituationen unmittelbarer, unternehmensweiter
Handlungsdruck besteht und kooperative Entscheidungsprozesse unter Einbeziehung zahl-
reicher Unternehmensbereiche und Hierarchieebenen Verzogerungen erwarten lassen.
SchlieBlich zeichnen sich flexible Entscheidungsprozesse dadurch aus, dass fiir Situationen
der 'Entscheidungsunféhigkeit' schnelle Eskalationsregelungen existieren. Die Notwendigkeit
zur Eskalation ergibt sich aus dem Tatbestand, dass "es keineswegs selbstverstindlich [ist],
dall ein Entscheidungssystem darauf festgelegt ist, sich um die Bewiltigung eines wahrge-
nommenen Problems zu bemiihen.”®*" Da Entscheidungen im Ziel auch immer die Festlegung
von Budgets, Handlungen, etc. bedeuten, besteht bei den Betroffenen oftmals eine Tendenz

zum Halten des Status Quo.585

1 Fiir eine Diskussion der Flexibilitit und Entscheidungsprozesse aus Sicht der Entscheidungstheorie vgl.

Mandelbaum, M./Buzacott, J. (1990), S. 17 ff.
2 Sjurts, L. (1998), S. 283.
% Vgl. Sjurts, 1. (1998), S. 292, Steinle, C. et al. (1996), S. 651.
¥4 Vgl. Kirsch, W. (1988), S. 229.
%5 Vgl. ebenda, S. 229.
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Typologische Beschreibung

Flexibilitatspotenzial

wechselnden Fiihrungsstellen
Standardisierte Ausbildungs-

elemente (Seminare, Trainings)

Redundanz Stellvertreterregelungen Sicherung der Fiihrungsféhigkeit bzw.

Stabs-/Assistentenstellen Verfiigbarkeit des Fithrungswissens
Alternative Einsatzfelder und

Vorhandene, verschiedenartige -positionen
Managementkompetenzen Uberbriickung von Ausféllen/Zusatzbedarf
Interimsmanagement und externe
Beratung

Modularitit Breite Managementlaufbahn mit Bereitstellung ausreichender

Fithrungskapazitat durch
unternehmensweite Austauschbarkeit und
Versetzungen oder vielseitig einsetzbare

Fithrungskrifte

Lern-/Entwick-

lungsfahigkeit

Selbstregulierung

Managementweiterbildung
Fithrungskréftepool der "2.Reihe"
Institutionalisierung von Fithrungs-
kréaftenachwuchsprogrammen
Hierarchiegerechte, dezentrale
Entscheidungsprozesse

Vorbehalt situativer Top-Down-
Entscheidungen (~Eingriffe)

Eskalationsregelungen

Entwicklung von Fiihrungsqualitéten
Sicherstellung zukiinftiger

Fiihrungsfahigkeiten/-kapazititen

Unterstiitzung der Handlungsschnelligkeit
Ad hoc-Entscheidungen in
Ausnahmesituationen

Schnelle Herbeifithrung einer

notwendigen Entscheidung

Tab. 18: Ubersicht des Handlungsfelds 'Management'

B Handlungsfeld 'Ressourcen’

In Analogie zur klassischen Einteilung der Produktionsfaktoren in 'Arbeit, Boden und Kapital'

wird eine erste Subsystembildung der Unternehmensressourcen in Human-, Sach- und

Finanzressourcen vorgenommen.”®

6

Humanressourcen werden sprichwortlich durch die Mitarbeiter des Unternehmens

verkorpert. Die Bedeutung der Flexibilisierung der Humanressourcen besitzt dabei in

Abhiéngigkeit der Wertschopfung recht unterschiedliche Fragestellungen. So steht in

Dienstleitungsbetrieben die Synchronisierung des Arbeitskrifteangebots entsprechend der

Nachfrage (~Kostenvariabilisierung) im Vordergrund, wihrend hochautomatisierte Industrien

die Verfiigbarkeit weniger Spezialarbeitskréfte sicherstellen miissen oder schnelllebige Bran-

586

Die Bedeutung der Unternehmensressource Wissen wird erkannt. Aufgrund seiner immateriellen Natur ist

die Speicherung als Voraussetzung einer spéteren Nutzung immer an Wissenstriger (Personen,
Datenbanken, etc.) gebunden. Vgl. Amelingmeyer, J. (2000), S. 59. Als wesentliche Wissenstridger werden
Humanressourcen und Informations- und Kommunikationssysteme identifiziert, welche als eigenstindige
Handlungsfelder diskutiert werden, so dass von einer separaten (meist redundanten) Aufarbeitung der
Ressource Wissen abgesehen werden kann.
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chen auf die kurzfristige Anpassung der Qualifikationen ihrer Mitarbeiter angewiesen sind.”’
Im Sinne der weiteren Subsystembildung der Humanressourcen bieten sich folgende Unter-
scheidungskriterien an:
e interne vs. externe Humanressourcen (Differenzierung nach dem zugrunde liegenden
Rechtsverhéltnis des Arbeitsverhiltnisses),
e nach demographischen Aspekten (Alter, Geschlecht, Familienstand, etc.)
e nach der Qualifikation der Mitarbeiter (z.B. ungelernte Arbeitskrifte, Facharbei-
terstamm, Akademiker)
e gemiB ihrer eingesetzten Funktionalitit oder auch
e nach dem Organisationsgrad (~Zugehorigkeit einer Arbeitnehmervertretung).
Zu den Sachressourcen des Unternehmens sollen alle physischen Betriebsmittel gezéhlt
werden. Sachressourcen sind hierbei aufgrund ihrer potenziell inflexiblen Kombination aus
hoher Kapitalintensitdt, mangelnder Skalierbarkeit und spezifischem Einsatzspektrum genauer
zu untersuchen.
Je volatiler sich bearbeitete Markte in Menge und Art der nachgefragten Gliter darstellen,
desto problematischer erscheint die klassische Investitionsentscheidung in (inflexible) Sach-
ressourcen.”*® Die Herausforderung besteht somit in der Beibehaltung der Skaleneffekte trotz
variablen Einsatzspektrums.’®’
Zur grundsitzlichen Bildung der Subsysteme im Bereich Sachressourcen wird die Einteilung
in Anlehnung an das Sachmittelverstindnis der Rechnungslegung vorgeschlagen:>°
e Immobilien (Grundstiicke und Gebédude) vs. mobile Sachressourcen (technische
Anlagen, Maschinen, Betriebs- und Geschiftsausstattungen),
e nach dem Grad der Liquidierungsfahigkeit (Vorrite des Umlaufvermdgens vs.
Spezialmaschinenanlagen)
e Ordnung der Sachressourcen nach Unternehmensbereichen (~unternehmensinterne
Benutzer) und
e Subsysteme entsprechend der rdumlichen Biindelung von Sachressourcen (~pro
Standort).
Nimmt man die bilanzielle Sicht als gedanklichen Ausgangspunkt sind dariiber hinaus Teile
des Umlaufvermogens als Teil der Sachressourcen zu betrachten. Vorrdte (unterteilt in Roh-,

Hilfs- und Betriebsstoffe oder unfertige Erzeugnisse) spielen im Rahmen der Beschaffungs-

7 Vgl. Gmiir, M./Klimecki, R. (2001), S. 33. Die Autoren sprechen dementsprechend von einer verstirkten

Individualisierung der Personalpolitik und sehen damit keinen Widerspruch zwischen Personalbindung und
Flexibilisierung.

¥ Vgl. Ghemawat, P./Sol, P. del (1998), S. 25.

¥ Vgl. Suarez, F. et al. (1996), S. 42, Brehmer, N. (2003), S. 353 ff.
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flexibilitdt eine Rolle. Fertige Erzeugnisse im Sinne einer Produktion auf Lager sind in Ab-
hingigkeit der Machtsituation der Kundenseite bereitzustellen, um Lieferengpésse auszu-
schlieBen.™’

Zusitzlich zur bisherigen internen Sichtweise von Sachressourcen sind 'assoziierte' Sachres-
sourcen durch Eigentumssubstitute wie Leasing oder Miete zu betrachten. Thnen kann
unternehmensspezifisch groles Potenzial zur Ressourcenflexibilisierung unterstellt werden.
Die finanzielle Flexibilitit auf Basis von Finanzressourcen wird sowohl auf der Aktivseite
der Bilanz in Form liquider Mittel, Bankguthaben oder schnell verduBerbarem Umlauf-
vermdgen™ >, als auch als Flexibilitdt des Kapitals der Passivseite diskutiert.””> Die Sub-
systembildung kann daher analog zur 'aktiven' und 'passiven' Finanzressourceneinteilung
erfolgen. In diesem Zusammenhang ist zu beachten, dass ein (groBer) Teil des Flexibilitats-
potenzials nicht aus der Rechnungslegung ablesbar ist: Unausgeschopfte Kreditlinien und
Moglichkeiten weiterer Kredit- oder Eigenkapitalaufnahme also nicht innerhalb der
Bilanzierung dokumentiert werden. Nach grundlegender Bestimmung der Subsysteme sind
die formalen Gestaltungsprinzipien zur flexibilititsorientierter Beschreibung pro Ressourcen-
art anzuwenden.

Redundanzen im Bereich der Humanressourcen werden in quantitative und qualitative
Aspekte unterschieden. Die quantitative Variation des Arbeitskrifteangebots erfolgt
mittels Anpassung der Mitarbeiteranzahl. Kurzfristig sind landerspezifisch mehr oder
weniger groBe Hiirden in Form von Kiindigungsgesetzen gelegt.’”* Auswege fiir diese
Problemsituation sind in der Inanspruchnahme temporérer externer Arbeitskrédfte und in dem
Eingehen befristeter Beschéftigungsverhéltnissen zu sehen.

Die quantitative Arbeitskréfteflexibilisierung beruht gleichermallen auf dem Prinzip der
Modularisierung, indem expansiv und kontraktiv betroffene Arbeitspldtze in der Weise
auszugestalten sind, dass deren Austauschbarkeit/Erweiterbarkeit gegeben ist. In Analogie zur
Betrachtung des Managements bzw. des breit ausgebildeten Fiihrungskréiftepools, ist die
Zusammenstellung einer Gruppe von Mitarbeitern denkbar, die im Sinne einer 'Springer-
truppe' einzeln oder als Team eingesetzt werden kénnen.

Zusiatzliches quantitatives Flexibilitdtspotenzial wird beziiglich der existierenden Arbeits-
platze durch Arbeitszeitvereinbarungen zur Flexibilisierung des Arbeitskriifteangebots

geboten. Das Spektrum moglicher Arbeitszeitmodelle reicht von einfachen Vereinbarungen

0 ygl. Coenenberg, A.G. (2000), S. 160 f.
1 Vgl. Coenenberg, A.G. (2000), S. 211 f.
%2 Vgl. Mayer, A. (2001), S. 79.

% Vgl. Tippelskirch, A. v. (2001), S. 233.
% Vgl. Eichhorst, W. et al. (2001), S. 170 f.
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zu Uberstundenleistungen bis hin zur zeitweiligen Verringerung der vereinbarten Normal-
arbeitzeit durch Arbeitzeitkontenmodelle.™”

Redundanzen im Arbeitskréfteangebot sind ebenfalls hinsichtlich der Qualitit — und damit
der Qualifikation der Mitarbeiter — zu integrieren. Prinzipiell stellen breiter ausgebildete
Humanressourcen mehr Flexibilitdt zur Verfiigung, da sich hieraus alternative Einsatzmog-
lichkeiten ergeben. Der Nutzen der Flexibilitit ist den Kosten von Personalentwick-
lungsmalinahmen gegeniiberzustellen.

Aufgrund ihrer potenziell hohen Kapitalintensitit ist die redundante Vorhaltung von
Sachressourcen aus Gesichtspunkten mangelnder Effizienz kritisch zu hinterfragen. In
Analogie zur Modularisierung von Humanressourcen wird daher das Augenmerk auf die
Ermittlung des durchschnittlich betriebsnotwendigen Sachressourcenstocks gerichtet, in
dessen Erginzung man sich temporidr den Sachressourcen (bzw. den daraus entstehenden
Leistungen) Dritter bedient.”*®.

Zu nennen sind modulare Flexibilititspotenziale des Leasing, Outsourcing oder der Sub-
kontraktion, die mittels Externalisierung von Sach- und verbundener Humanressourcen die
intern vorgehaltene Ressourcenstirke verringern.”’ Positive Effekte der Sachressourcen-
Modularisierung sind zudem in den Féllen zu erwarten, in denen sich Sachmittel zeitnah
skalieren lassen.

Redundante Finanzressourcen werden oft als das flexibelste Unternehmenspotenzial
bezeichnet.”® Diese Sichtweise basiert auf der Annahme, dass sich freie Finanzressourcen als
universelles Flexibilititspotenzial in alle anderen Ressourcenformen umwandeln lassen.
Dabei bleibt zu beachten, dass es zwecks Umwandlung finanzieller Ressourcen in tatsdchlich
wertschopfende Ressourcenformen (~Produktionsanlagen, etc.) eines gewissen Zeitraums
bedarf.

Quantitative Aspekte finanzieller Flexibilitdt beziehen sich im Kern auf die Hohe der freien
liquiden Mittel oder der kurzfristig verfiigbaren Kapitaleinlagen (wie z.B. Kreditlinien oder
einzufordernde Gesellschaftereinlagen). Uber die flexibilititsorientierte Betrachtung klas-
sischer Kapitalformen hinaus sind alternative Finanzierungsformen wie z.B. Mezzanine-

Kapital oder Asset-Back-Securities zu beachten.””

% zur Diskussion der populirsten Arbeitszeitmodelle vgl. Bauer, F. (1997), S. 81 ff., Gaugler, E. (1983), S.
861 ft.; Jost, P.-J. (1999), S. 203, Knauth, P./Hornberger, S. (2000), S. 52 ff., Kutscher, J. et al. (1996), S.
149 ff., 179 ff.,, 191 ff., Marr, R. (2001) diverse Beitrage.

% ygl. Hagel, J. (2003), S. 23 ff.

*7 Vgl zum Leasing Hopfmann, L. (1989), S. 56, zum Outsourcing exemplarisch Sturgeon, T.J. (2002), S.
451, zur Subkontraktion D'Costa, A.P. (2004), S. 347.

% Vgl. Ghemawat, P./del Sol, P. (1998), S. 30, Meffert, H. (1985), S. 127.

3 Vgl. Kudla, R. (2004), S. 293 ff.
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Die Lern-/Entwicklungsfihigkeit driickt sich in Bezug auf den einzelnen Mitarbeiter durch
dessen derzeitigen Qualifikationsprofil und zukiinftigem Weiterentwicklungspotenzial aus.
Unternehmensinterne Unterstlitzung dieser personellen Lern-/Entwicklungsfahigkeit findet
sich in den bekannten Modellen der Arbeitsorganisation wie Job Enlargement (~horizontale
Aufgabenerweiterung), Job Enrichment (~vertikale Aufgabenerweiterung) und Job Rotation
(~systematischer Arbeitsplatz-/Aufgabenwechsel) wieder.**

Sachressourcen besitzen in den Féllen Potenzial zur Weiterentwicklung, in denen ihre
Spezifitit gering ausgeprégt ist, sie also Raum fiir alternative Anwendungen besitzen oder
sich ohne grofere Aufwendungen und Zeitverluste fiir die neue Aufgabe umwandeln lassen.
Dieses ist z.B. im Fall flexibler Fertigungssysteme der Fall, wie es durch folgendes Beispiel

des Automobilherstellers BMW verdeutlicht wird.®"!

Flexible Produktion bei BMW

"Nur wegen der Kosten zu verlagern, rechnet sich nicht.", so das Vorstandsmitglied Reithofer
angesichts des geplanten Produktionsstarts am neuen BMW-Standort Leipzig. Den 13
europdischen Werksstandorten stehen bei BMW zunéchst 'nur' vier internationale gegentiber.
Zusatzlich werden noch weitere flinf Montagewerke betrieben, welche als Vorstufe eines
neuen Produktionsstandorts gesehen werden.

Wesentlicher Vorteil sei allerdings die mit dem Verbund der deutschen Werke Miinchen,
Dingolfing und Regensburg vorhandene Féhigkeit, je nach Auftragseingang verschiedene
PKW-Modelle an gleichen Bindern produzieren zu konnen. Bei jeder Erweiterung neuer
Produktionsstandorte wird nunmehr genau darauf geachtet, dass die Mehrmodellproduktion in
einem Werk gegeben ist.

Das neue Werk Leipzig setzt in Sachen Flexibilitdt auch BMW-intern neue MaBstibe. Durch
den Werksaufbau in Form einer 'Hand mit fiinf Fingern' lieBen sich mehr Baukomponenten in
kiirzerer Zeit in verschiedenste Modellvarianten ohne Zeitverlust einbauen.

Flankiert wird das Prinzip flexibler Produktionsstandorte durch ein flexibles Arbeits-
zeitkontenmodell, welches die Ausweitung bzw. Einschrinkung der Arbeitsleistung von

plus/minus 200 Stunden erlaubt. Das 2-Schichten/5-Tage-Modell kann bedarfsorientiert auf]

ein 3-Schichten/6-Tage-Modell umgestellt werden.**

Auch finanzielle Ressourcen konnen zu einem gewissen Grad lern-/entwicklungsfihig
sein. Exemplarisch wird die Kapitalform der Wandelschuldverschreibung angefiihrt, welche

zunichst als Fremdkapital gekennzeichnet, je nach vertraglicher Ausgestaltung (z.B. in

600 vgl. Klimecki, R. et al. (1993), S. 57 ff.
01 Vgl. zu verschiedenen Beitragen bzgl. flexibler Fertigungssysteme Adam, D. (1993).
602 Vgl. Buchenau, M.-W. (2005a), S. 10 und Buchenau, M.-W. (2005b), S. 11.
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Abhingigkeit eines zugrunde liegenden Aktienkurses) in Eigenkapital gewandelt werden

kann/muss. **

Weitere Formen entwicklungsfihiger, finanzieller Flexibilitdt konnen in der
Umwandlung von Forderungen durch Factoring bzw. in der Transformation sonstigen
Anlagevermogens durch Sale-and-Lease-Back-Transaktionen gesehen werden.

Die Selbstregulierung der Humanressourcen kennzeichnet sich in Bezug auf die durch die
Mitarbeiter ausgefiihrten Tétigkeiten durch weitgehende Eigenstindigkeit. Dazu ist der
Aufgabenbereich der Mitarbeiter nicht allzu stark einzugrenzen, so dass eine prinzipielle
Entscheidungsmoglichkeit zur tatséchlich (situativ) ausgefiihrten Tatigkeit iiberhaupt besteht.
Zusatzlich sind dem Mitarbeiter dazugehorige Verantwortungen und Kompetenzen zu
iibertragen.***

Die Selbstregulierung des Arbeitskrifteangebots findet sich erneut in Form von
Arbeitszeitmodellen wieder, in denen eine Kopplung der Arbeitszeit an die Auslastungslage
stattfindet. Demnach existiert keine exakte (tdgliche/wochentliche/ monatliche) Festschrei-
bung der zu leistenden Arbeitsstunden, sondern es besteht eine vertragliche Ubereinkunft iiber
die Schwankungsbreite kumulierter Minder- oder Mehrarbeitsstunden.” Neben der Arbeits-
zeit werden auch zunehmend Arbeitsentgelte an den Geschéftsverlauf gekoppelt. Dieses
innerhalb der Fiihrungskréfte iibliche Prinzip findet verstirkt auch im Rahmen der gesamten
Belegschaft Anwendung.®

Auf der Ebene einzelner Sachressourcen sind selbstregulierende Elemente dort zu
suchen, wo sich diese ohne fortlaufende Eingriffe des Menschen selbst steuern. Damit ist u.a.
der Bereich der kiinstlichen Intelligenz angesprochen.®”’” In Bezug auf betriebswirtschaftliche
Anwendungen kommen z.B. neuronale Netze zum FEinsatz, deren Struktur und
Wirkungsweise sich am menschlichen Gehirn orientierten und sich durch eigenstindige
Lernelemente auszeichnen.®”®

Weitaus verbreiteter sind selbstregulierende Sachressourcen unter dem Stichwort der
'Automatisierung' zu identifizieren.®” Im Unterschied zur obigen kiinstlichen Intelligenz ist
(Re-)Aktionsspielraum der automatisierten Sachressource aber durch den vom Menschen

vorprogrammierten Modellraum begrenzt.®"

603 Vgl. Fischer, L. (2001), S. 254 f.

604 Vgl. Kriiger, W. (1994), S. 46 und S. 54.

605 yagl. Seifert, H. (2001), S. 155 ff. zur theoretischen Aufarbeitung, vgl. Fiedler-Winter, R. (1995) mit
diversen Beitrdgen (~Beispielen) aus der praktischen Anwendung.

606 ygl. Oechsler, W.A./Reichmann, L. (2002), S. 527.

%7 ygl. Russell, S./Norvig, P. (2004), S. 50 f.

608 Vgl. Adam, D. et al. (1995), S. 507, fiir zahlreiche Anwendungsbeispiele vgl. Schoneburg, E. (1993),
diverse Beitrége.

609 Vgl. Schnieder, E. (1999), S. V des Vorwortes.

610 Vgl. ebenda, S. 4 f.
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Selbstregulierende Elemente im Bereich der Finanzressourcen betreffen zuvor erléuterte
'automatische' Um-/Abwandlungen bestimmter Kapitalarten oder Vermogensformen in
Abhingigkeit einer Umwelt-/Unternehmensvariable, wie dieses in Bezug auf Wandelanleihen
(als Fremdkapital) und deren Wandelung in Eigenkapital in Abhéngigkeit eines zugrunde
gelegten Aktienkurs der Fall ist. Finanzielle Selbstregulierung ist ebenso in der variablen
Zinsgestaltung eines Kreditengagements in Abhéngigkeit der Entwicklung eines Marktzinses
zu sehen. Finanzielle Selbstregulierung o6ffnet demnach den Bereich der innovativen

Finanzierungsinstrumente, auf den lediglich aufmerksam gemacht, welcher jedoch nicht

umfassend dargestellt werden kann.®'!

Typologische Beschreibung

Flexibilitdtspotenzial

Redundanz e  Frei verfiigbares Arbeitskréfteangebot
(~Mitarbeiteranzahl)

e Mehrfachqualifikation

e Redundante Sachressourcen

e Finanzielle Reserven (~liquide Mittel,

freie Kreditlinien, etc.)

Personeller Handlungsspielraum zwecks
Mehrarbeit

Personelle Handlungsféhigkeit

Situative Ausweitung der Geschiftstatigkeit
Finanzieller Spielraum durch Ausgleich von

Misserfolgen /Chancenwahrnehmung

Modularitat e  Modulare Mitarbeiterqualifikation
(~generelle Ausbildung, etc.)
e Externe, temporire Mitarbeiter

e Variable Arbeitszeitregelungen

e  Externalisierung von Sachressourcen
(~Leasing, Outsourcing, etc.)

e Nutzung versch. Kapitalarten

Interne, bedarfsgerechte Mitarbeiterversetzung
(~Springer)

Ausweitung Handlungsspielraum

Sicherung des personellen
Handlungsspielraums

Bedarfsgerechte Variation kapitalintensiver
Sachressourcen

Finanzieller Handlungsspielraum

Lern-/Entwick- e Qualifikationsprofil und

lungsfahigkeit Entwicklungspotenzial

o Flexible Fertigungssysteme

e Wandlungsfihigkeit unterschiedlicher
Kapitalarten

Potenzielle Erweiterung der Aufgabenspektren
Mehrfacheinsatzmdglichkeiten
Umwandlung in Abhingigkeit definierten

Umweltentwicklungen

Selbstregulierung | e Eigenstindigkeitsunterstiitzende
Gestaltung des Aufgaben-, Verant-
wortungs-/Kompetenzbereichs

e Elemente der kiinstlichen Intelligenz
und Automatisierung

e Umwelt-/unternehmensentwicklungs-

abhéngige finanzielle Elemente

situativ angemessene, selbstverantwortliche
Wahrnehmung der tlibertragenden Tétigkeiten

situative Selbststeuerung der 'Maschinen'

Ereignisbedingte, selbstregulierte

Finanzressourcen (~variabler Zins)

Tab. 19: Ubersicht des Handlungsfelds 'Ressourcen’

611

Vgl. Perridon, L./Steiner, M. (2003), S. 343 und die dort angegebene Literatur.
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2.2.4 Handlungsfelder Organisation, Systeme und Kultur — Rahmen der
Unternehmensaktivititen

B Handlungsfeld 'Organisation’

Die wertschopfenden Aktivititen des Unternehmens bendtigen einen Rahmen, in dem sie
stattfinden konnen. Die Organisation eines Unternchmens stellt diesen Rahmen dar.®'
Organisation ordnet das arbeitsteilige Zusammenwirken von Menschen, Sachmitteln und
Informationen beziiglich der zu erledigenden Teilaktivititen (~Aufgaben) innerhalb eines
Unternehmens. ®* Ordnung wird durch das Strukturieren der Teilaktivititen und das
Aufstellen von Regelungen erzeugt. Diese Regelungen sind im organisatorischen Sinne i1.d.R.
von Dauer und présituativ aufzustellen. Organisation ist somit als eine Gesamtheit
prisituativer Strukturregelungen zu verstehen.®'

Organisation wird klassischerweise in einer zweigeteilten Sicht bzgl. der Aufbauorganisation
einerseits und der Ablauforganisation andererseits diskutiert. ®> Die Aufbauorganisation
strukturiert die abgeleiteten Teilaktivititen nach der Art der Verrichtungen oder der zu
bearbeitenden Objekte. Es erfolgt die Aufgabenzuordnung auf organisatorische Einheiten und
die Ausgestaltung der Beziehungen zwischen diesen organisatorischen Einheiten in Form von
Kompetenz-, Verantwortungs-, Informations- und Unterstellungsregelungen.'® Die Ablauf-
organisation (~Prozessorganisation) beschreibt dagegen die Struktur der Unternehmens-
aktivitdten, insbesondere deren Reihenfolge und Schnittstellen.

Unabhéngig von Aufbau- oder Ablauforganisation sind bei der Gestaltung der organi-
satorischen Strukturregelungen die Dimensionen der Differenzierung (Arbeitsteilung) und

der Integration (Arbeitsverkniipfung) zu beachten.®’

Die Differenzierung beinhaltet die
Aufteilung der Wertschopfung in Teilaktivititen und Zuweisung auf organisatorische Ein-
heiten. Im Gegenzug wird die Integration von Teilaktivitdten aufgrund der Interdependenzen
zwischen den differenzierten organisatorischen Einheiten notwendig.

Die horizontale Differenzierung léasst sich weitgehend durch die unterschiedlichen Organisa-
tionsformen der funktionalen und divisionalen Organisation sowie Matrix- und Projekt-
organisation beschreiben. Hinsichtlich der vertikalen Differenzierung sind Gliederungstiefe
und Leitungsspanne zu unterscheiden.

Horizontale Integration findet sich im Umfang von Partizipation und Selbststeuerung von

Arbeitsgruppen wieder. Vertikale Integration werden durch Leitungsbeziehungen (Mehr- oder

612 Vgl. Grochla, E. (1982), S. 2.

613 vgl. Kriiger, W. (1994), S. 13.

614 Vgl. ebenda, S. 21.

615 Vgl. Lehmann, H. (1980), Sp. 1525.

616 ygl. Kriiger, W. (1994), S. 13 und Biihner, R. (1991), S. 11.
617 Osterloh, M./Frost, J. (1998), S. 194.
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Einliniensysteme), der Standardisierung von Arbeitsprozessen und das Ausmal} der

Delegation von Entscheidungsbefugnissen definiert.

( | Funktionalorganisation

Horizontale —| Objektorientierte Organisation |
Differen- . .
- —| Regionalorganisation |
zierung
( lefer.enzl.erung ~ | Projektorganisation |
(Arbeitsteilung)
- | Gliederungstiefe |
Vertikale
Organisa- Differen-
torische zierung | - |
Struktur- | Leitungspanne
gestaltung
/-| Leitungsbeziehungen |
Vertikale
Integra- —| Standardisierung |
: - tion
ntegration \| Delegati |
. (Arbeitsver- ceganon
kniipfung) - .
Horizontale | Partizipation |

Integra-
tion

\| Selbstabstimmung in Gruppen |

Abb. 42: Organisatorische Strukturregelungen °'®

Die funktionale Organisationsform teilt sich ausgehend von den Wertschopfungsstufen in
die Bereiche Beschaffung, Produktion, Marketing, Finanzen, u.4. auf, denen eine zentrale
Entscheidungsinstanz {ibergeordnet ist. Die einzelnen Bereiche spezialisieren sich geméf
threr individuellen Aufgaben. Fine umfassende Entscheidungsdezentralisation ist nicht
moglich, da die Koordination der Teilbereiche durch eine zentrale Instanz notwendig ist. Die
Steuerung erfolgt im Einliniensystem direkt durch die Geschiftsfihrung.®"”

Die divisionale Organisation (~Objektorganisation) gliedert ihre Subeinheiten der zweiten
Ebene dagegen objektorientiert. “° Objekte stellen iiblicherweise Produkt- oder Kunden-
gruppen oder Regionen dar. Die entstandenen Geschéftsbereiche verfligen selbst iiber
verrichtungsorientierte Kernfunktionen und stellen damit ein 'Unternehmen im Unternehmen'
dar. Die iiberwiegend dezentralen Unternehmensbereiche (~Entscheidungseinheiten) stehen
weiterhin per Einliniensystem im Kontakt zur Unternehmensspitze. Verrichtungen, die allen
Geschiftsbereichen dienen und dementsprechend keine Spezialisierungen aufweisen, knnen
als Zentralbereiche zusammengefasst werden.

In der Matrixorganisation werden verrichtungs- und objektorientierte Unternehmensein-
heiten kombiniert, wodurch eine Steuerung nach dem Mehrlinienprinzip erfolgt.®*' Charak-

teristisches Merkmal der Matrixorganisation ist die bewusste Uberschneidung von Zustindig-

1% Vgl. ebenda, S. 195.
619 ygl. Kriiger, W. (1994), S. 95 f.
620 Vgl. ebenda, S. 100 f.
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keiten. Es wird angestrebt, in 'kooperativen Konflikten' optimale Losungen zu finden. Zur
Sicherstellung der Steuerungsfdhigkeit sind fiir Pattsituationen gesonderte Regelungen
aufzustellen.

Prozessorganisationen waren den aufbauorganisatorischen Strukturen oft nachgelagert.
Prozesse mussten sich ithren Weg durch die Strukturen des Unternehmens bahnen. Die organi-
satorische Betonung der Unternehmensprozesse kehrt dieses Verhéltnis um. Ziel der Prozess-
organisation ist es, durch Harmonisierung der Schnittstellen, Reduzierung der Abstimmungs-
prozesse und Schaffung transparenter Verantwortungen die Wertschdpfungsprozesse organi-
satorisch optimal zu unterstiitzen.®”> Zu diesem Zwecke ist die Identifikation der funktions-
iibergreifenden Kernprozesse entscheidend, deren organisatorische Bedeutung durch die
Einrichtung von Prozessteams oder Prozessverantwortlichen entsprochen wird.**

Wihrend bisherige Organisationsformen auf Dauer angelegt sind, zeichnen sich Projektorga-
nisationen von Beginn an durch ihre zeitliche Befristung aus.®** Das Projekt als organisa-
torische Einheit eignet sich fiir einmalige oder neuartige Aufgabenstellungen, nach deren
Umsetzung die Projekte in aller Regel aufgeldst oder aber bei Verstetigung der Aufgaben in
die dauerhafte Linienorganisation iiberfiihrt werden.®*

Als erstes Beschreibungskriterium der vertikalen Differenzierung ist auf die Gliederungstiefe
eines Unternehmens einzugehen, welche im Zusammenhang mit dem Begriff der Hierarchie
erklart werden kann. Die Hierarchie kann als "universelles Ordnungsmuster komplexer
Systeme [verstanden werden, in welchem] eine Gesamtheit von Elementen durch Uber- und
Unterordnungsbeziehungen miteinander verbunden ist". % Die Gliederungstiefe ldsst sich
durch die Anzahl der Hierarchiestufen beschreiben. Die Leitungsspanne umfasst komple-
mentér dazu die Anzahl der untergeordneten Stellen einer Fithrungsstelle. Je grofer diese ist,
desto geringer wird tendenziell die Gliederungstiefe sein.

Mithilfe der Partizipation ldsst sich die horizontale Integration ndher fassen. Partizipation
beinhaltet die Beteiligung der Mitarbeiter an der Willensbildung einer hierarchisch hoheren
Ebene.®”” Entscheidungen werden von Untergebenen und Vorgesetzten gemeinsam getroffen.
Selbststeuerung beschreibt die horizontale Abstimmung arbeitsteiliger Wertschopfungs-
schritte. Populdres Beispiel ist die teilautonome Arbeitsgruppe, die fiir einen definierten
Tatigkeitsausschnitt bei fremdbestimmter Zielvorgabe eigenstindig iiber den Weg zur Ziel-

erreichung entscheiden kann. Das gesamthafte Verantworten kleingliedriger Arbeitsschritte

621 Vgl. ebenda, S. 111 f.

622 Kriiger, W./Bach, N. (2003), ohne Seitenangabe, Seite 1 von 17.

623 Zu einer Reihe von Bestimmungskriterien von Kernprozessen vgl. Harrington, H.J. (1991), S. 36 f.
624 Vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C. (2001), S. 329 f.

625 Vgl. Kriiger, W. (1994), S. 395 f.

% Ebenda, S. 62.
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innerhalb der Arbeitsgruppe flihrt zu einer modularen Struktur. Selbststeuerung von Gruppen
bedeutet Selbstabstimmung zwischen Gruppen ohne Einschaltung einer hohergestellten
Leitungsinstanz.®**

Die vertikale Integration wird u.a. durch die Art der Leitungsbeziehungen beschrieben.
Durch Leitungsbeziehungen findet eine Verkniipfung von Fiihrungs- und Ausfiihrungs-
aufgaben statt. Als Grundmuster stehen sich Ein- und Mehrliniensysteme gegeniiber.
Einliniensystemen besitzen den Vorteil der Eindeutigkeit der Weisungsbeziehung, bergen
gleichzeitig die Gefahr zeitintensiver Abstimmungsprozesse, welche die gesamte Organi-
sation zu durchlaufen haben. Weisungsstrukturen nach dem Mehrlinienprinzip ermdglichen
dagegen eine potenziell schnelle Entscheidung durch den jeweils geeigneten Vorgesetzten,
fiihren aber ggf. zu Unstimmigkeiten durch Interessenkonflikte.

Vertikal lassen sich Arbeitsbeziehungen in speziellen Fillen durch Standardisierung
beschreiben. "Standardisierung bedeutet generalisierte Aufgabenerfiillung." ® Fiir sich
wiederholende Aktivititen konnen bestdndige Verhaltens-/Vorgehensweisen definiert werden,
so dass dhnlich gelagerte Geschiftsvorfille in gleicher Weise erledigt werden. Die fallweise
Verknilipfung zwischen Leitungs- und Ausfiihrungsaufgabe wird durch eine dauerhafte,
formalisierte ersetzt.

Delegation als letztes Beschreibungskriterium der vertikalen Integration erstreckt sich auf
jeweils zwei vertikal benachbarte Stellen und beinhaltet die Abtretung von Aufgaben,

630 K onstitutives Merkmal ist

Kompetenzen und Verantwortung auf untergeordnete Stellen.
die Dauerhaftigkeit der iibertragenden Aktivititen und unterscheidet sich dadurch von einer
situativen Auftragserteilung.

Bevor das Flexibilititspotenzial der Organisation mittels typologisierender Anwendung der
flexibilitdtsorientierten Gestaltungsprinzipien ermittelt wird, ist das Organisationsverstindnis
im Sinne présituativer Strukturregelungen in Erinnerung zu rufen. Folglich stehen nicht die
handelnden Personen als 'organisiertes Humankapital' im Fokus der Betrachtung, sondern der
'organisierte’ Rahmen ihres Handelns, ihrer Arbeitsbeziehungen und Arbeitsprozesse.®’
Redundanz im organisationalen Sinne driickt sich in vielfiltiger Weise aus.®” Im Kern
lassen sich folgende organisationale Redundanzen zwecks Bestimmung des Flexibi-

litdtspotenzials heranziehen:

627 Vgl. Osterloh, M./Frost, J. (1998), S. 206.

628 Vgl. ebenda, S. 209 f.

629 Kriiger, W. (1994), S. 132.

630 ygl. Kriiger, W. (1994), S. 67.

3! Zum Teil erfolgt hier in der Literatur eine gemeinsame Diskussion, in der die Flexibilitit des
Humankapitals durch die enge Verkniipfung zur Unternehmensorganisation nicht getrennt wird. Vgl.
exemplarisch Klimecki, R. et al. (1993), S. 56 f.

632 Vgl hier und fiir eine Ubersicht organisationaler Redundanzen Brehm, C.R. (2003), S. 130.
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e Redundante Regelungen entstechen z.B. durch zusitzliche (inhaltlich identische)
Vorgehensvorschriften oder das Zulassen informeller Regelungen. Diese werden
durch 'Regelarmut' und damit die Moglichkeit situativ die Vorgehensweise zu
bestimmen unterstiitzt.

e Redundante Arbeitsbeziechungen lassen sich mittels Mehrlinienanbindungen
einzelner Subsysteme beschreiben. Hierzu z&hlt das Zulassen oder bewusste Schaffen
zusétzlicher Schnittstellen zwischen einzelnen Abteilungen durch z.B. gemeinsame
wochentliche Jour-Fixe oder parallele organisatorische Zugehorigkeit.

e Redundante Organisationseinheiten, z.B. in Form der parallelen Existenz zentraler
und dezentraler Forschungseinheiten, bediirfen der genaueren Betrachtung, da deren
Aufbau direkte Kostensteigerungen verursacht. Als alternative Vorgehensweise ist
daher die Einrichtung organisatorischer Pooling-Lésungen zu untersuchen.

Entscheidend ist der notwendige Spezialisierungsgrad einer organisatorischen Einheit,
welche die marktnahe Einrichtung dezentraler Einheiten legitimiert.

e Redundante Prozesse entstehen 'naturgemdfl' aus der Existenz redundanter
Organisationseinheiten. Im flexibilititsorientierten Sinn stehen aber redundante
Prozesse anderer Art im Fokus. Diese lassen sich am Beispiel unterschiedlicher
Vertriebskanéle verdeutlichen. So wiren parallele Prozesse des Online-Vertriebs
durch Internettechnologie, telefonische Auftragsannahmen im Call-Center,
personliche Direktkontakte eines Kundenbetreuers oder durch den unterneh-
mensexternen Absatz mittels zwischengeschalteter Handler denkbar.

e Redundante Aufgaben, Verantwortung und Kompetenzen beschreiben die
Moglichkeit paralleler, ortlich verteilter Aufgabenstellungen. Diese redundanten
Aufgabenbearbeitungen filhren zum néchsten flexibilititsorientierten Gestal-
tungsprinzip der Modularitét liber. So wird aufzuzeigen sein, dass eine bewusste
Doppelarbeit fiir die Funktionsweise (insb. Anschlussfahigkeit) von Modulen wichtig
ist.

In der Diskussion organisationaler Modularitit steht die prozessuale Sicht der Organi-

sation im Vordergrund. Dieses basiert auf der Ansicht, dass die Prozessorganisation bzw.

deren (schnelle) Anpassungsfahigkeit eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit des Unternehmens

gewihrleistet.®*

633 Vgl. Klimecki, R. et al. (1993), S. 52 f.
634 Vgl. Kriiger, W./Bach, N. (2003), Seite 1 von 17, ohne Seitenangabe.
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Modulare Prozessen zeichnen sich dadurch aus, dass zwischen den Prozessschritten
(~Aufgabenbiindeln) lose Kopplungen bestehen.®** Innerhalb eines Prozessmoduls erfolgt die
Losungsfindung weitgehend autonom. Die Prozessanfinge und -enden sind dabei kompatibel,
ggf. gar standardisiert®’, zu gestalten. Modulare Organisationsstrukturen stellen die Ubertra-
gung des modularen Gedankens von der Produktgestaltung auf das Unternehmen als Ganzes
dar.%?’

Modulare Prozesse ermoglichen die Variation der Wertschopfung. In dem Malle, indem das
Potenzial besteht, einzelne Wertschopfungsstufen herauszutrennen, sind damit einhergehende
Ressourcen nicht ldnger intern vorzuhalten.

Strukturtechnischen Ausdruck findet das Gestaltungsprinzip der Modularitét je nach Refe-
renzlevel auf sehr unterschiedliche Art und Weise. Beispielhaft lassen sich ganze Unter-
nehmensbereiche innerhalb einer divisionalen Organisation, einzelne Profitcenter, Fertigungs-
inseln oder Arbeitsteams nennen.®*®

Die weitgehend autonome Arbeitsweise eines organisatorischen Moduls flihrt zu einer perso-
nellen Zusammensetzung, die sich iiber funktionale Grenzen hinwegsetzt. Solche interdis-
ziplindren Arbeitsteams besitzen neben dem Vorteil der autonomen Arbeitsweise den
positiven Effekt eines hoheren Lernniveaus aller Teammitglieder.®*’

Zusammenfassend bieten modulare Organisationsstrukturen quantitative und qualitative
Flexibilitatspotenziale durch erleichterte (schnelle) Neukonfiguration der Unternehmens-
aktivitdten und vereinfachte Kapazitétsvariation durch Duplizierung erprobter Module.

Die Lern-/Entwicklungsfihigkeit einer Organisation kann durch organisationale Vernet-
zung einerseits und Offenheit gegeniiber projekthaften Strukturen andererseits beschrieben
werden.

Organisationale Vernetzung wird durch bewusst geschaffene formelle oder zugelassene
informelle Schnittstellen zwischen vormals getrennten Organisationseinheiten unterstiitzt.**’
Sie dienen dem Austausch von Informationen und Wissen. Beispielhaft ist die Einrichtung

%41 Einzelne

von Ideenworkshops oder sonstige interdisziplindre Gremien zu nennen.
Mitarbeiter konnen die Funktion eines 'Linking Pin' iibernehmen und als verantwortliche

Vertreter Informations- und Vertretungsrechte wahrnehmen. Organisationale Vernetzung auf

635 Vgl. Draft, R.L./Lewin, A.Y. (1993), S. I.

636 Die vorteilhafte Flexibilititswirkung von Standardprozessen ist im einzelnen Fall abzuwigen, da
Prozessvielfalt als gegenteiliger Pol die situative Anpassung an Umweltereignisse erlaubt. Vgl. Hammer,
M./Stanton, S. (2000), S. 76 ff.

%7 Vgl. Sanchez, R./Mahoney, J.T. (1996), S. 66 f.

6% vgl. Klimecki, R. et al. (1993), S. 51.

639 Vgl. Kriegesmann, B. (2003), S. 18.

640 Vgl. Brehm, C.R. (2003), S. 186 f.

¢ vgl. Doppelfeld, V. (1987), S. 581 f. Der Autor geht auf die Notwendigkeit der flexibilititsfordernden
Wirkung dieser funktionsiibergreifenden Organisationseinheiten ein.
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der Ebene des einzelnen Mitarbeiters wird dariiber hinaus durch Entwicklungsmechanismen
wie Job Rotation/-Enrichment/-Enlargement verstarkt.

Die organisationale Entwicklungsfihigkeit findet zudem in der Anreicherung mittels tem-
pordrer Organisationseinheiten Unterstiitzung. Die Organisationsform des Projekts erscheint
sinnvoll, wenn die Aufgabenstellung von zeitlich-befristeter Natur ist oder die (dauerhafte)
Bedeutung der neuartigen Aufgabe noch nicht abzuschitzen ist.*** Projekte bieten qualitative
Flexibilititspotenziale, indem sie neue Aufgabenstellungen 'im Auftrag' der Gesamt-
organisation iibernehmen, den Erfahrungsschatz im Laufe der Projektarbeit erweitern und bei
Projektende Ausgangspunkt einer Verstetigung im Sinne einer Linieniiberfiihrung bieten.
SchlieBlich ist auf organisatorische Aspekte cinzugehen, die durch Selbstregulierung als

Gestaltungsprinzip beschrieben werden konnen. Nach dem Prinzip der Selbstregulierung

werden

einzelne

Personen oder Personengruppen fiir einen zuvor definierten

Verantwortungsbereich mit ausreichenden Kompetenzen ausgestattet.

Typologische Beschreibung

Flexibilitdtspotenzial

entsprechende modulare

Organisationseinheiten

Redundanz Redundante Handlungsschnelligkeit durch situatives
Regelungen/Regelarmut Vorgehen
Prozessdopplungen Beschleunigte Abstimmungen
Vielfache Arbeitsbeziehungen Quantitativer/qualitativer
Redundante Organisationseinheiten Handlungsspielraum bei Umweltstorungen
(inkl. entspr. Ressourcen)

Modularitit Modulare Prozessgestaltung und Verkiirzung/Verlidngerung sowie

Neukonfiguration der Wertschopfung(-
stufen)

Duplizierung einzelner Stufen

Lern-/Entwick-

Organisationale Vernetzung (durch

Erweiterung der Handlungsfahigkeit durch

Aufgaben, Kompetenzen und
Verantwortung

Reduzierte Fremdkontrolle

lungsfahigkeit z.B. Job Rotation, interdisziplinire organisationalen Informations-
Arbeitsteams, etc.) /Wissensaustausch
Temporére Organisationseinheiten Erweiterung der Handlungsfahigkeit
(~Projekte) (neuartiger Aufgabengebiete,
Erprobung/Erfahrungssammlung vor
Linieniiberfithrung)
Selbstregulierung "Dezentrale' Zusammenstellung von Handlungsschnelligkeit durch

Entscheidungsfindung/Handeln vor Ort

und geringe Abstimmungsprozesse

Tab. 20: Ubersicht des Handlungsfelds 'Organisation’

2 Vgl. Jantzen-Homp, D. (1999), S. 7.
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Selbstregulierung ist im Speziellen dadurch gekennzeichnet, dass das 'Innere' eines
verantworteten Bereichs durch geringe Regulierungsversuche von auflen ausgesetzt ist. Aus
prozessbezogener Sicht bedeutet Selbstregulierung die eigenstindige Abstimmung auf
horizontaler Ebene zwischen handelnden Organisationseinheiten entsprechend des Wert-
schopfungsflusses.®*

Auf organisatorische Fremdregulierung kann dabei nicht vollstindig verzichtet werden.®*
Fremdregulierung setzt allerdings nur den Rahmen, auf detaillierte Vorgehensvorschriften
wird dagegen verzichtet.®*® Seitens der steuernden Einheit findet eine Koordination primir
mittels Ergebnisorientierung anstelle der vormals gegebenen Prozesskontrolle statt. Selbst-
regulierende Organisationen bediirfen tendenziell weniger Fremdkoordination, welche sich in

. . . . 4
einem flacheren hierarchischen Aufbau wieder findet.®*®

B Handlungsfeld 'Systeme'

Systeme, wie sie hier als Handlungsfeld verstanden werden, sind am ehesten mit
Instrumenten oder Mechanismen zu iibersetzen.®’ Thre Zielsetzung ist zweigeteilt: Zum
einen tragen sie dafiir Sorge, dass eine Verkniipfung der weiteren Handlungsfelder unter-
einander und mit der Umwelt sichergestellt wird (z.B. Informations- und Kommunikations-
systeme). Zum anderen unterstiitzen Systeme instrumentell die generelle Funktionsfahigkeit
und Entwicklungsfiahigkeit pro Handlungsfeld (z.B. Anreiz- oder Personalentwick-
lungssysteme).**®

Die Anzahl bzw. die Differenzierungsmdglichkeiten von Management-(Teil)-Systemen er-
scheint je nach Detaillierungsgrad und Standpunkt unerschépflich.®” Eine vollstindige Dar-
stellung ist damit ausgeschlossen, so dass eine Fokussierung auf jene Managementsysteme
erfolgt, denen eine besondere Bedeutung hinsichtlich der Unternehmensflexibilitéit unterstellt

wird. Im Einzelnen werden Informations- und Kommunikationssysteme (IKS), Planungs-

und Kontrollsysteme (PKS) und Personalmanagementsysteme (PMS) betrachtet.

63 Vgl. Wunderer, R. (1985), S. 509 ff. oder Brehm, C.R. (2003), S. 177.

644 Vgl. Bleicher, K. (1995), S. 15.

5 Vgl. zu verschiedenen Arten der Rahmengebung durch Fremdregulierung Hirschhorn, L./Gilmore, T.

(1993), S. 31 ff. Die Autoren nennen notwendige Zusténdigkeits-, Aufgaben-, Interessen- und

Identitédtsgrenzen.

Vgl. fiir eine Darstellung neuer, teilweise 'radikaler' Organisationsansétze Holtbriigge, D. (2001), S. 338 ff.

Informationstechnologische Systeme stehen nicht im Fokus der flexibilitdtsorientierten Untersuchungen.

Diese Sicht entspricht der Denkweise, dass Informationstechnologie nicht die Prozesse dominieren darf,

sondern diese den Markterfordernissen entsprechend geformt werden. Die tatsdchliche software-

/hardwaretechnische Umsetzung stellt eher die reine Abbildung zuvor unabhéngig definierter

Unternehmensstrukturen und -prozesse dar. Vgl. Huch, B./Délle, W. (1994), S. 223.

6% Vgl. Schwaninger, M. (1994), S. 17.

49 So erfolgt die Bildung eines Systems werden immer aus Sicht des Betrachters, so dass dieser individuellen
Bestimmungsleistung folgend unendlich viele Systeme moglich sind.

646
647
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IKS obliegen die Aufgabe, das Unternehmen intern und extern informationell einzubinden,
um durch Informationsaufbereitung/-bereitstellung rechtzeitiges Handeln sicherzustellen. PKS
stellen ein separiertes Informationssystem dar. Die gesonderte Betrachtung wird notwendig,
weil die hierin verarbeiteten Informationen, wie z.B. Gewinn- oder Liquidititsentwicklungen,
von speziellem Interesse eines Unternehmens sind. Die Betrachtung von PMS wird mit der
eingeschrinkten, variablen Steuerbarkeit der Ressource Humankapital begriindet.®>
Die innerhalb von Informations- und Kommunikationssystemen verarbeiteten Informatio-
nen erstrecken sich sowohl auf operative wie strategische Fragestellungen. Technische
Steuerungsinformation und personliche Informationsaustausche werden ebenso betrachtet wie
Frithwarninformationen zu drohenden Umweltveranderungen. Kommunikation wird ange-
sichts der sich vollziehenden Konvergenz von EDV und Kommunikationstechnologien als
integraler Bestandteil implizit miteinbezogen.®”'
Die Zwecke und gleichermaflen Anforderungen operativer, nach innen gerichteter
Informationssysteme stellen sich wie folgt dar:*>*

e weitgehende Synchronisation der Datenfliisse und Realprozesse,

e umfassende, aber wirtschaftliche Dokumentation aller relevanten Unterneh-
mensprozessdaten,
e Transformation von Daten zu Informationen und informationelle Unterstiitzung
weiterer Managementsysteme,
e informatorische Vernetzung und Informationsversorgung aller zusammenwirkender
Unternehmensteile zwecks effizienter und effektiver Aufgabenbewéltigung und
e Gewihrleistung schneller, reibungsloser Kommunikation.
Strategische Informationssysteme weisen dariiber hinaus eine verstirkte Auflen-
orientierung auf. Stellvertretend werden flir den Bereich der IKS Frithaufkldrungssysteme
erldutert. Damit steht nicht das aktuelle Unternehmensgeschehen informationell im Vorder-
grund, sondern die Prognose von Umweltentwicklungen und deren potenzielle Auswirkungen

653

auf das Unternehmen. " Die zeitliche Zuordnung des inhaltlichen Aussagegehalts eines

analysierten Untersuchungsgegenstands spiegelt sich in der Diskussion der unterschiedlichen

. , N . 654
Generationen von Frithaufkldrungssystemen wider.

60 ygl. Klimecki, R. et al. (1993), S. 45.

1 ygl. Schwaninger, M. (1994), S. 108.

652 ygl. Schwaninger, M. (1994), S. 109.

63 Krystek, U./Miiller-Stewens, G. (1993), S. 162.

654 In einer 'Dreier-Abstufung' wird zunéchst von Friihwarnsystemen gesprochen, die groftenteils auf
Kennzahlen beruhen und meist eine quantitative, kurzfristige Beschreibung der Umweltereignisse zulassen.
Fritherkennungssysteme basieren auf Indikatoren, die sowohl quantitative als auch qualitative Aussagen
ermdglichen und einem eher mittelfristigen Zeithorizont entstammen. Als 'hdchstentwickelte' Form der
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Die Hauptaufgabe strategischer Informationssysteme liegt in der zeit- und bedarfs-
gerechten Bereitstellung strategischer Informationen mit der Problematik, diese aus einem
Informationsiiberangebot herauszufiltern. In ihrer AuBlenorientierung wird das Aufdecken von

5

Diskontinuititen *° in Umweltentwicklungen auf der Basis so enannter, qualitativer
g g q

'schwacher Signale' als besonders kritisch angesehen.®*®

Planungs- und Kontrollsysteme liefern eine spezielle Art von Informationsoutput in Form
von Planinformation (~Aussagen iiber anzustrebende Ziele und ggf. Mallnahmen) und
Kontrollinformation (~Aussagen iiber tatsichlich festgestellte Zielerreichungsgrade).®’ Plan-
und Kontrollinformation werden in Plinen und Berichten dokumentiert. Zur Sicherstellung
der tatsidchlichen Plan-/Berichtserstellung, sind zuvor die Trager (~Ersteller unterstiitzt durch
geeignete Sachmittel) und Prozesse des PKS festzulegen.

Ein PKS ist nach HAHN somit als die "zielgerichtete Gesamtheit von Planungs- und
Kontrolltrdgern oder als eine zielgerichtete Gesamtheit von Planungs- und Kontrollprozessen,

n638 21 verstehen.

zwischen denen spezifische Beziehungen bestehen
Der Hauptzweck eines Planungs- und Kontrollsystems wird somit in der Uberwachung
und Lenkung von Zielverfolgung und -erreichung verstanden.®”
SchlieBlich sind Personalmanagementsysteme als flexibilititsrelevantes Subsystem des
Handlungsfelds Systeme anzufiihren. Die einzelnen Subsysteme der PMS weisen dabei
folgende Aufgabengebiete auf:®*®

e Ermittlung der erforderlichen und vorhandenen Humanressourcen (Personal-

planungssysteme) und deren Beschaffung (Rekrutierungssysteme),

e cffizienter und zielorientierter Einsatz und ggf. Freisetzung (Personalplanungs-

systeme),

betrieblichen Fritherkennung werden Frithaufklarungssysteme angefiihrt. Vgl. zur eingehenden Diskussion
der verschiedenen Generationen von Fritherkennungssystemen Hahn, D./Klausmann, W. (1986), S. 264 ff.

65 Vgl. zum Begriff der Diskontinuititen Kunz, P. (2002), S. 13.

636 ygl. Ansoff, H.I. (1976), S. 129. Die Eignung schwacher Signale wird durchaus kritisch beurteilt.
KONRAD sieht in ihnen "unvollkommene und schlecht-strukturierte Anregungsinformationen, die
vielfiltige Interpretationen zulassen" [Konrad, L. (1991), S. 245]. Aufbauend auf
verhaltenswissenschaftlichen und wahrnehmungspsychologischen Ausfiihrungen argumentiert der Autor,
dass es handelnden Individuen sehr schwer fallen wird, 'schwache Signale' iiberhaupt zu erkennen, als
relevant zu beurteilen und schlie8lich in richtiger Art und Weise deuten zu kdnnen. Weitgehend offen
bleibt in den Ausfiihrungen, welche alternativen Frithwarninformationen verarbeitet werden sollen oder ob
die Konsequenz gar der totale Verzicht auf proaktive MaBinahmen sei. Dieser Ansicht wird nicht
entsprochen. Vgl. Konrad, L. (1991), S. 246 ff. und 251 ff.

7 Vg. Hahn, D. (1996), S. 77.

6% Ebenda, S. 77.

69 Vgl. Schwaninger, M. (1999), S. 65.

660 Die Zuordnung der verschiedenen Personalmanagementsysteme ist hinsichtlich ihrer Schwerpunktwirkung
zu verstehen. Es ist davon auszugehen, dass jedes Teilsystem seinerseits Uberschneidungen aufweist. Fiir
einen Uberblick zu den verschiedenen PMS, vgl. Kriiger, W. (2001).
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e zukunftsgerichtete Aneignung notwendiger Qualifikationen (Personalentwick-
lungssysteme) und
e weitere unterstiitzende Aufgaben wie Sicherstellung der Motivation des Personals
(Personalentlohnungs- und -anreizsysteme) und dessen administrative Verwaltung.
Aufgrund des technisch-instrumentellen Charakters unterstiitzen Systeme durch ihre 'alleinige’'
Existenz die Flexibilitdt des Unternehmens, sind aber auch hinsichtlich der eigenen Flexibi-
litdt zu untersuchen.®'
Im Subsegment der IKS sind dazu inhaltliche, strukturelle und prozessuale Redundanzen

. 662
zu unterscheiden.

Inhaltlich gewdhrleistet so z.B. die redundante Datenhaltung den
schnellen Zugriff auf Informationen. Prozessual erfolgt die Dopplung der Informations- und
Kommunikationsprozesse, strukturell die Dezentralisierung der Informationsverarbeitungs-
stellen.

Dem modularen Aufbau von IKS steht die Forderung nach hochgradiger Integration
gegeniiber. Ein modularer Aufbau ist nicht mit 'Inselldsungen’ gleichzusetzen, da sich Inseln
im Gegensatz zu Modulen nicht durch lose Kopplungen, sondern faktische Abtrennung
kennzeichnen.®® Dieses sei am Beispiel des Softwarepakets 'Microsoft Office' verdeutlicht.
Jedes Anwendungsprogramm (Word, Excel, Powerpoint, Access) ist fiir sich genommen ein
Modul. Es verfiigt im Modulvergleich iiber einzigartige Funktionen (Word: Texten, Excel:
Kalkulieren, Power Point: Priasentieren, Access: kleine bis mittlere Datenbestéinde verwalten).
Standardisierte Schnittstellen ermdglichen die Integration des Outputs eines Moduls (z.B.
Adressen-Datenbankabfrage in Access) in den Output eines anderen Moduls (Darstellung des
Abfrageergebnisses in einem Word-Document).

Die Lern-/Entwicklungsfihigkeit von IKS driickt sich durch prinzipielle Offenheit
gegeniiber neuen (zu verarbeitenden) Informationen aus. Offenheit von IKS bedeutet bspw.,
sich nicht auf geschlossene Standardsysteme zu verlassen, welche die Informationen in immer
gleicher Art generieren und verarbeiten. Offenheit von IKS bedeuten im Fall von
Frithwarnsystemen dagegen vielmehr, neue Analysefelder in bestehende IKS aufzunehmen
und somit strategisch relevante Information bereitzustellen.

Werden notwendige Analysen durch Mitarbeiter eigenstidndig und dezentral angestoen, kann
von selbstregulierenden IKS gesprochen werden.®®* Selbstregulierung innerhalb von IKS
driickt sich dadurch aus, dass Informationen in eigenstindiger Weise beschafft (und

verarbeitet) werden und wenige strikt vorregulierte Informationsverarbeitungsprozesse einzu-

661 Vgl. Muchna, C. (1994), S. 267 ff.
662 Vgl. Muchna, C. (1994), S. 278 f.

663 ygl. Schwaninger, M. (1994), S. 139.
664 Vgl. Muchna, C. (1994), S. 279.
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halten sind. Die entsprechenden Kommunikationsprozesse besitzen eine vernetzte Struktur,
der Informationssaustausch findet in direkter Weise zwischen unterschiedlichen Hierarchie-
ebenen und Abteilungen statt.

Eine grundsitzliche Redundanz der PKS findet ihren Ausdruck in Form des planerischen
Gegenstromprinzips. Zentrale und dezentrale Einheiten planen hiernach parallel das
identische Objekt. Redundanz innerhalb der PKS findet sich aber auch in Form von Eventual-
und Alternativpldnen oder Krisenplinen wieder.® Hierbei darf es sich allerdings nicht um
'Schubladenpliine' handeln, deren Primissen im Zeitlauf keine Uberpriifung oder Anpassung
erfahren.

Modularitit wird in Bezug auf PKS ebenfalls als grundlegend inne liegendes Gestal-
tungsprinzip verstanden. Hierzu ist der Aufbau eines PKS vor Augen zu fiihren, in welchem
die Gesamtplanung jeweils auf den Ergebnissen der Teilplanungen aufbaut. ®® Das
Flexibilitatspotenzial entsteht im Wesentlichen dadurch, dass notwendige Zusatz-
auswertungen von dem jeweils betroffenen Modul angestoBen werden und nicht zwingend
von einer zentralen Einheit koordiniert und durchgefiihrt werden. Abhingigkeiten zwischen
den Teilplanungen sind zu vermeiden, indem Mechanismen eingefiigt werden, nachdem der
Ausfall eines Teil-PKS nicht zum Ausfall des gesamten PKS fiihrt (z.B. zuvor erwihnte
Doppelplanungen).

Das Gestaltungsprinzip der Lern-/Entwicklungsfihigkeit von PKS kann an dessen Output
in Form von Berichten und Plidnen verdeutlicht werden. Hierzu zéhlt nicht nur die Féahigkeit,
neue Berichte empfiangerorientiert zu generieren, sondern auch die Moglichkeit neue Kenn-
zahlen innerhalb bestehender Berichte zu integrieren.

Ein populdres Beispiel eines derart entwicklungsfihigen Berichtssystems findet sich im
Konzept der Balanced Scorecard von KAPLAN/NORTON wieder.*®” Entgegen der traditio-
nellen stark finanzwirtschaftlichen, hierarchisch verkniipften Struktur von Berichtssystemen,
lassen sich innerhalb der Balanced Scorecard weitere Perspektiven integrieren, die mittels
Ursache-Wirkungs-Beziehungen miteinander verkniipft sind. Dieses erleichtert den Austausch
von Kennzahlen und gewihrleistet die Lern-/Entwicklungsfahigkeit des PKS.

Beziiglich der Pliane bestehen innerhalb der PKS im Regelfall unterjdhrige oder langerfristige
Anpassungsnotwendigkeiten. Auf strategischer Ebene sind hierfiir Mechanismen der
strategischen Kontrolle zu integrieren. Hierunter sollen die Pramissenkontrolle und die

Durchfiihrungskontrolle (~als Zwischenergebniskontrolle von 'Meilensteinen') verstanden

665 Vgl. Méssner, G. (1982), S. 263 ff.
666 gl. Hahn, D. (1996), S. 50 f.
57 " Fiir eine umfassende Einfiihrung vgl. Kaplan, R.S./Norton, D.P. (1997).
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werden.®®® Auf operativer Ebene sind unterjihrige Budgetverschiebungen angesprochen, die
auf Basis von Forecasts (~Vorschauen) ermittelt werden.

Im gleichen Mafle wie das Prinzip der strategischen Kontrolle als lernunterstiitzendes Prinzip
anzufiihren ist, soll es der Selbstregulierung von PKS bzw. dessen Output in Form von
Pldnen dienlich sein. Selbstregulierend wirken hier das frithzeitige Erkennen grundlegender
Pramissenabweichungen und das entsprechend zeitnahe Gegensteuern noch vor Feststellen
einer Soll-Ist-Abweichung.

Im operativen Bereich der PKS kann Selbstregulierung exemplarisch an der Diskussion des
'Beyond Budgeting' veranschaulicht werden.®® Hier soll der weitgehende Verzicht auf am
Jahresanfang fixierte Budgets als operative Steuerungsgrofle markt- und kundenorientiertes
Agieren sowie permanente Anpassung an Umweltentwicklungen durch starke Dezentra-
lisierung der Managemententscheidungen ermdglichen.®”

SchlieBlich sind die flexibilitdtsorientierten Gestaltungsprinzipien im Bereich der PMS zu
beleuchten. Redundanz innerhalb von PMS wird durch bewusste Dopplung der Teilsysteme
mit gleicher Zielsetzung erreicht. Am Beispiel der externen Personalbeschaffung stehen z.B.
Recruitingaktivititen auf Kontaktmesssen, Anzeigenschaltung mit darauf folgenden Bewer-
bertagen, incentivierte 'Hire-a-friend'-Programme®’' oder Vertriige mit Personalleasingunter-
nehmen als Personalbeschaffungssysteme nebeneinander.

Modularitit in PMS findet sich auf zwei Referenzebenen wieder. Zum einen ist das
Zusammenspiel der einzelnen Teilsysteme von der Personalbeschaffung bis zur -freisetzung
angesprochen. Ein modularer Aufbau dieser Teilaktivititen unterstiitzt hierbei den jeweils
situativen Fokus der Personalmanagementaktivititen. Zum anderen kann die Struktur eines
Teilsystems selbst modulare Prigung besitzen, wie es Beispiel der bereits dargestellten
Cafeteria-Entgeltsysteme verdeutlicht wurde.®"?

Die Lern-/Entwicklungsfihigkeit stellt die Forderung nach prinzipieller Offenheit
gegeniiber Umweltentwicklungen an die Personalmanagementsysteme. PMS unterliegen hier
in bestimmten Teilbereichen, wie z.B. der Arbeitszeit- und Entgeltgestaltung, im Besonderen
arbeitsrechtlich einschrinkender Rahmenbedingungen.®”

Selbstregulierung innerhalb von PMS ist dann gegeben, wenn der Mitarbeiter, eigenstindig
iiber die konkrete Ausgestaltung eines Teilsystems verfiigt. Hierzu zdhlen z.B. Elemente eines

Weiterbildungssystems, in welchem dem Mitarbeiter kein pauschales Seminarprogramm

668 ygl. Schreyogg, G./Steinmann, H. (1985), S. 401 f., Schreyogg, G./Steinmann, H. (1986), S. 44 ff.

6% ygl. grundlegend Hope, J./Fraser, R. (2000), S. 30 ff.

670 vgl. Pflaging, N. (2003), S. 191.

7' Suche geeigneter Kandidaten und Vermittlung personlicher Kontakte seitens des bestehenden Personals.
672 zur ausfiihrlichen Darstellung des Cafeteria-Ansatzes vgl. Wagner, D. et al. (1992), S. 255 ff.

67 Vgl. Oechsler, W.A./Reichmann, L. (2002), S. 527.
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vorgegeben wird, sondern ein bestimmtes Seminartagenkontingent pro Jahr zusteht, iiber

dessen Zusammensetzung er weitgehend selbst befindet.

Typologische Beschreibung

Flexibilitatspotenzial

standardisierten Schnittstellen

Modularitit durch austauschbare
Teilpldne
Modulare PMS

Redundanz Redundante Datenhaltung und Erhdhung der Zugriffsgeschwindigkeit
Kommunikationsprozesse und Kommunikation
Doppelplanung durch Top-Down- Sicherstellen der planerischen
Bottom-Up-Planungsprozess Handlungsfahigkeit
Identische Zielsetzung mehrerer Sicherstellen der Handlungsfahigkeit
Teil-PMS (~Dopplung)

Modularitit Modulares Gestamt-IKS mit Variation der Handlungsfahigkeit

(~Austausch einzelner Bestandteile) und
des -spielraums durch Duplizierung
bestehender Module

Unterstiitzung der Handlungsfahigkeit
durch neue Teilplane

Situative, ggf. mitarbeitergerechte

Ausgestaltung

Lern-/Entwick-

Offene, vernetzte IKS

Integration neuartiger

strategischen Kontrolle und des

Beyond Budgeting

Durch Mitarbeiter gesteuerte

Systemelemente

lungsfahigkeit Umweltinformationen
Anpassungsfihige Berichte und Planerische Unterstiitzung der
Pléne Handlungsfahigkeit
Selbstregulierung Planerische Mechanismen der Erhéhung der Handlungsschnelligkeit

durch bedarfsgerechte Mittelzuweisung
und Ergreifung frithzeitiger
Gegenmalinahmen

Bedarfsgerechte Bereitstellung der

Systeme

Tab. 21: Ubersicht des Handlungsfelds 'Systeme'

B Handlungsfeld 'Unternehmenskultur'

Als letztes Handlungsfeld ist die Unternehmenskultur zu betrachten, um sie einer
flexibilitdtsorientierten Prézisierung zu unterziehen. Die Unternehmenskultur wird damit als
prinzipiell gestaltbar und instrumentalisiert verwendbar angesehen.®’* Sie kann als Gesamt-
heit gemeinsamer Grundannahmen, Werte und Normen verstanden werden, welche die
Entscheidungen, Handlungen und das Verhalten der Organisationsmitglieder entscheidend

priagt. Die gemeinsamen Grundannahmen, Werte und Normen werden als unternehmens-

7% Vgl. Schwarz, G. (1989), S. 63 und 182 ff. Diese Sichtweise entspricht dem sozialtechnokratischen

Forschungsansatz der Unternehmenskultur, der die Unternehmenskultur als Gestaltungsvariable und
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kulturelle Subsysteme verstanden. Sie erfahren eine Konkretisierung im Sinne der erleich-
terten Beobachtungs- und Beschreibungsfahigkeit durch ihre Ausprigungen in organisatio-
nalen Symbolen und symbolischen Handlungen.®”

Unternehmenskulturen werden eine Reihe von Funktionen zugeschrieben: Koordinations-
funktion (~Abstimmung hinsichtlich einer iibergeordneten Zielsetzung), Identifikations-
/Integrationsfunktion (~Verkniipfung einzelner Unternehmensbereiche/-mitglieder) und
Motivationsfunktion (~Sinnstiftung fiir gesteigertes Engagement).®’

Die volle Wirksamkeit dieser Funktionen erfolgt jedoch nur im Fall 'starker' Unternehmens-
kulturen. Stark ausgeprdgte Unternehmenskulturen basieren auf einem groflen Konsens hin-
sichtlich inne liegender Subsysteme.®”’ Starke Kulturausprigungen miinden dabei nicht
zwangsweise in einer 'Einheitskultur'. Es ist durchaus moglich, dass korrelierend mit Unter-
nehmensgrofe und Unterschiedlichkeit einzelner Unternehmensbereiche weitere Subkulturen
entstehen.®”

Die Grundannahmen stellen als erstes Subsystem einer Unternehmenskultur den
Ursprung spéterer Wertauspragungen, Symbolformulierungen oder beobachtbaren Handelns

67 Bei Grundannahmen handelt es sich um grundsitzliche Uberzeugungen zur Umwelt

dar.
(deren Aufbau und Zusammenwirken), zur Wahrheit und Zeit sowie zum Wesen des
Menschen, dessen Handeln und zwischenmenschlichen Beziehungen.

Grundannahmen selbst sind unsichtbar, da sie gewissermallen in den Kdpfen der handelnden
Personen verbergen. Thre Giiltigkeit wird als selbstverstindlich erachtet, so dass ihre Anwen-
dung meist unbewusst erfolgt. In unserer Kultur besteht z.B. die grundlegende Annahme, dass
Diebstahl unrechtens ist und in der Folge bestraft werden muss.

Als weiteres Subsystem einer Unternehmenskultur wird Werten eine ebenfalls hohe Bedeu-
tung beigemessen. ®* Werte konnen im Allgemeinen als etwas Gewiinschtes verstanden
werden. Sie duBern sich in menschlichen Priferenzen gegeniiber Sachen und Objekten®®' und

682

beeinflussen in einer Art 'Entscheidungsregel' das Handeln eines jeden.””” Die im Unter-

Fiihrungsinstrument anerkennt. Vgl. zum sozialtechnokratischen Ansatz Heinen, E./Dill, P. (1986), S. 203,
dariiber hinaus fiir eine Gegeniiberstellung zum soziokulturellen Ansatz Schnyder, A. (1989), S. 21 ff.

7 In Anlehnung an das Unternehmenskulturverstindnis von DILL und SCHEIN. Vgl. hierzu Dill, P. (1986),
S. 60 ff., Schein, E.H. (1995), S. 29 ff.

676 vgl. Dill, P. (1986), S. 140 ff. oder Ulrich, P. (1984), S. 312.

77 Vgl. Kern, H. (1991), S. 13.

67 Vgl. Schein, E.H. (1995), S. 27.

67 Vgl hier und im Folgenden Schein, E.H. (1995), S. 92 f.

80 vgl. Schwarz, G. (1989), S. 53 und die dort dargestellte Ubersicht verschiedener Unternehmenskultur-
ansatze.

881 vgl. Dill, P. (1986), S. 60 f.

2 Eine Auflistung der Ausprigungsformen unterschiedlicher Werte ist umfangreich und an dieser Stelle nicht
zielfithrend, vielmehr werden innerhalb der flexibilitdtsorientierten Beschreibung jene Auspragungsformen
dargestellt, welche Flexibilitdtspotenziale in besonderem Maf3e positiv wie negativ beeinflussen. Fiir eine
umfassende Zusammenstellung von Werten vgl. Schnyder, A. (1989), S. 52 oder Kern, H. (1991), S. 50 ff.
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nehmen gelebten Werte duflern sich in vielfdltiger Weise in formalen und informalen
Regelungen.

Im téglichen Unternehmensgeschehen wird auf die Formulierung von Normen zuriickge-
griffen. Normen unterscheiden sich von Werten dadurch, dass ihnen ein Sollcharakter zuge-
sprochen wird. Sie zielen somit darauf ab, dass Handlungen eine gewiinschte, normierte'
Richtung erlangen. Normen wirken vor allem in Bezug auf Interaktionen innerhalb von
Gruppen, wihrend zuvor genannte Werte das personliche Handeln beeinflussen.®® Normen
treten z.B. in Form von Geboten, Verboten, Direktiven, Empfehlungen, Forderungen, Rat-
schligen und Erlaubnissen auf.®®

Symbole stellen die Konkretisierung der kulturellen Subsysteme dar. Mithilfe von Symbolen
findet eine subtile Kommunikation statt. Symbole sind z.B. Belohnungen, Logos, Veran-
staltungen oder auch Geschichten und Mythen.

Symbolische Handlungen finden ihren Einzug ins alltdgliche Unternehmensgeschehen, aber
auch in einmalige Ereignisse. Der Alltag wird mitunter durch unternehmensindividuelle
Gebrduche und Gewohnheiten gepridgt. Symbolische Handlungen driicken sich ebenso in
weniger hdufigen Riten, Ritualen und Zeremonien aus. Bei diesen zunichst ungewohnt
klingenden Begriffen handelt es sich letztlich um Handlungsmuster mit bewusst steuernden
Elementen. Beispielhaft sind Riten wihrend Einfiihrungsseminaren bei Neueinstellungen zu
nennen, in welchen die neuen Organisationsmitglieder gezielt auf das Unternehmen
eingeschworen werden und ihnen die 'Funktionsweise' des Unternehmens nahe gebracht
wird.®®

Basierend auf einem Kulturverstindnis, welches die Unternehmenskultur als gestaltbares,
unterstiitzendes Handlungsfeld betrachtet, wird im Folgenden das inneliegende Flexibi-

litatspotenzial beleuchtet.®*®

8 Vgl. ebenda, S. 64 f.

68 Besonderes Augenmerk schenkt man dem Leitbild des Unternehmens aufgrund seiner Lenkungsfunktion.
Das Leitbild eines Unternechmens kann als aktiver Versuch interpretiert werden, ein auf Dauer angelegtes
(dennoch entwicklungsfihiges) Konzept fiir das Gesamtunternehmen zu entwerfen. Hierin ist auch die
Formulierung einer 'idealen' Unternehmenskultur enthalten. Die richtungsgebende Wirkung des Leitbilds
stellt einen Orientierungsrahmen fiir Entscheidungen und Handlungen dar. Zentraler Bestandteil eines
Leitbilds sind deren Unternehmensgrundsétze. Hierbei handelt es sich um ausformulierte (mithin
schriftlich fixierte) Leitideen, die das Verhalten der Organisationsmitglieder zu lenken versuchen.
Inhaltlich spalten sich die Unternehmensleitsdtze in zwei Gruppen: jene, die das gewiinschte Verhalten
gegeniiber ausgewahlten (externen) Anspruchsgruppen beschreiben, und jene, die Aussagen zum
Unternehmenszweck und den Unternehmenstitigkeiten machen. Vgl. Dill, P. (1986), S. 255 oder auch
Schwarz, G. (1989), S. 268.

685 Vgl. Trice, H./Beyer, J. (1984), S. 657 f.

6% Obwohl eine Unternechmenskultur weitreichende Wirkungen aufweisen kann, kann wiederum nicht 'alles’
als kulturelles Element gezahlt werden. Ein solches Vorgehen wire nicht trennscharf von den zuvor
genannten Handlungsfeldern durchzufiihren. Fiir ein weites Unternehmenskulturversténdnis, das z.B. die
Organisationsstrukturen beinhaltet, vgl. Neuberger, O./Kompa, A. (1987), S. 46.



C.2.2 Flexibilititspotenzialorientierte Prizisierung der Handlungsfelder 199

Das Flexibilititspotenzial der Unternehmenskultur ergibt sich eher indirekt, indem in
Abhingigkeit der Kulturauspragung das Entscheiden und Handeln der Humanressourcen
flexibilitdtsfordernd oder -hindernd beeinflusst wird. Die Analyse der Unternehmenskultur
wird aufgrund der langwierigen Verdnderungsdauer der Unternehmenskultur selbst not-
wendig.®’ Eine aus Flexibilititssicht fehler-/mangelhafte Kultur ist somit zeitnah zu erkennen
und mittels kulturbildender MaBnahmen anzupassen. Eine kurzfristige Verdnderung der
Unternehmenskultur 'im Bedarfsfall' scheidet als potenzielle Malnahme aus.

Zur flexibilititsorientierten Beschreibung einer Unternehmenskultur kann auf die Aus-
fiihrungen von SCHEIN bzw. auf die mit seinen Worten 'normative Spekulation' verwiesen
werden, mit welcher der Autor das Bild einer lernenden, mithin flexiblen Unternechmenskultur
skizziert. ®®® Eine flexible Unternehmenskultur zeichnet sich demnach dadurch aus, dass
Mitarbeiter proaktiv, pragmatisch und zukunftsorientiert handeln sowie selbst als wandelbar
angesehen werden, systemisches Denken und vernetzte Kommunikation vorherrschen und:
eine Vielzahl unterschiedlicher Subkulturen zulissig bzw. gar erwiinscht ist.®®

Eine flexible Unternehmenskultur akzeptiert somit das Nebeneinander unterschiedlicher,

redundanter Werte.®”

Dieses Nebeneinander trifft auf der Ebene organisatorischer Sub-
systeme zu. So sind verschiedene Subkulturen in Unternehmensbereichen, Abteilungen oder
gar einzelnen Arbeitsteams denkbar. Klischeehaft liee sich die Zusammenstellung eines
Produktinnovationsteams der einer 'Cost-Cutting-Taskforce' gegeniiberstellen, worin
basierend auf den Personlichkeitsstrukturen der Mitarbeiter unterschiedliche Wertvor-
stellungen, gewissermaflen Unternehmenskulturen im Kleinen, dominieren.

Die Unterteilung der Unternehmenskultur in Subkulturen ist ebenfalls in Bezug auf den
modularen Aufbau einer Unternehmenskultur zu nennen, indem einzelnen Subsystemen
unterschiedliche Schwerpunkte eingerdumt werden, dennoch ein 'einigendes' gemeinsames
Band (~Schnittstellen) gepflegt wird, das die kulturellen Module verbindet.

Die Schwerpunkte einzelner Subkulturen hidngen von den unterschiedlichen Aufgabenschwer-
punkten und damit einhergehenden Zielsetzungen einzelner Funktionen ab. Deutlich wird
diese Verschiedenartigkeit im Vergleich der Aulenorientierung einer Marketingabteilung im
Vergleich zur Produktion oder Forschungs- und Entwicklungsabteilung. Widersprechen sich
einzelne Subkulturen von Subsystemen®’, ist in jedem Fall dafiir Sorge zu tragen, dass die

losen Kopplungen zwischen den einzelnen Modulen existieren.

%87 Vgl. Schwarz, G. (1989), S. 240.

688 Vgl. Schein, E.H. (1995), S. 295.

89 ygl. Schein, E.H. (1995), S. 297 ff., dhnlich Volberda, H.W. (1996), S. 364 f.

% Vgl. hierzu auch Tushman, M.L./O'Reilly, C.A. (1998), S. 42. Die Autoren sprechen von 'multiplen
Kulturen'.

%1 Vgl. Schein, E.H. (1995), S. 27.



200 C. Integrierte Konzeption der Unternehmensflexibilitit

In den Fillen, in denen kulturelle Subsysteme (wie z.B. innerhalb eines 'Simultaneous
Engineering'-Projektes) vermischt werden, wird die Notwendigkeit von Offenheit und
Toleranz gegeniiber Andersdenkenden als notwendige Voraussetzung der Zusammenarbeit
besonders deutlich. Modularitit kann demnach durch die gleichzeitige Existenz der Werte
'Vielfalt' (~Verselbstindigung, Differenziertheit, Spaltung), 'Mehrdeutigkeit' (~Konfliktfahig-
keit, Vielgestaltigkeit und Suche) und 'Kooperation' (~Harmonie, Solidaritit und Miteinander)
beschrieben werden.*”*

Die Ausprigungen, welche die Lern- und Entwicklungsfihigkeit des Unternehmens kul-
turell unterstiitzen, sind die gleichen, welche die Weiterentwicklung der Unternehmens-
kultur selbst gewdhrleisten. Hierzu werden die Beschreibungskriterien 'Schwung' und
'Wandel' herangezogen. Die Existenz von Schwung im Unternehmen kann durch das Vorhan-
densein von Lebendigkeit und Initiative, einer gemeinsamen Mission, dem Denken in Heraus-
forderungen beschrieben werden. Fine wandlungsaffine, mithin flexible Kultur setzt damit
eine positive Auseinandersetzung mit Abwechslung, Innovation, Aktualitit voraus.

Experimentierfreude und Neugierde wirken ebenfalls positiv auf die Wandlungsfaihigkeit.693

Typologische Beschreibung Flexibilitatspotenzial

Redundanz e Zulassen von Subkulturen und e Unterstiitzung des personellen

Wertevielfalt Handlungsfahigkeit (~Vielfalt)

licher kulturpridgender Elemente

e Parallele Anwendung unterschied- e Mehrfach-Unterstiitzung angestrebter

Werteauspragung

Modularitat

Sich in eine Oberkultur einfiigende
Subkulturen

Voraussetzende Werte Vielfalt,
Mehrdeutigkeit und Kooperation

Kulturellen Spielraum durch getrennte
Beeinflussung

GroBere Handlungsfahigkeit durch
Gewihrleistung paralleler Existenz und

Zusammenarbeit

Lern-/Entwick-

Kulturauspriagungen der Werte

GroBere Handlungsfahigkeit durch

durch Auspragungen der Werte

Selbstbestimmung und Toleranz

lungsfahigkeit Schwung und Wandel positive Einstellung gegeniiber
Neuartigem
Selbstregulierung Existenz von '"Machtvakuums' Schnellere Entscheidungen und

Handlungen durch Unterstiitzung der

Eigenstindigkeit der Mitarbeiter

Tab. 22: Ubersicht des Handlungsfelds 'Unternehmenskultur'

Auch die Selbstregulierung wird durch kulturelle Werte unterstiitzt, die dieses flexibilitéts-

orientierte Gestaltungsprinzip unternehmensweit und die Unternehmenskultur im Speziellen

692

%3 Vgl. ebenda.

Vgl. zu einer Ubersicht von unternehmensbezogenen Werten Neuberger, O. (1988), S. 17.
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fordern. Im Allgemeinen bedarf es hierzu einer bewussten Schaffung von Freirdumen beziig-
lich formaler und kultureller Regelungen, in dessen Vakuum Selbstregulierung stattfinden
kann.***

Als notwendige Werte werden in der 'Selbstbestimmung' und 'Toleranz' identifiziert. Selbst-
bestimmung gewihrleistet die Freiheit zum eigenstindigen und verantwortlichen Handeln.
Nicht die Fithrung iiber stindige Prozesskontrolle wird als vorteilhaft angesehen, sondern das
Einfordern von Ergebnisvorgaben (z.B. mithilfe MBO). Toleranz lisst sich im Kern mit

'Laissez-faire-Denken' und Vertrauen umschreiben.

%4 Vgl. Maletz, M.C./Nohria, N. (2001), S. 105 f.
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3. Methodische Umsetzung der Flexibilititsanalyse

3.1 Konzeption eines Flexibilititsaudits

3.1.1 Zielsetzung des Flexibilititsaudits

Die positive Wirkung von Flexibilitit auf den Unternehmenserfolg, konnte in Abhdngigkeit
ausgewdhlter Umweltvariablen in unterschiedlichen Umweltsegmenten und Perspektiven
innerhalb empirischer Studien bestitigt werden.®”” Die 'reine' Erkenntnis der Vorteilhaftigkeit
bietet jedoch keine methodische, situationsunabhingige Hilfestellung fiir das betroffene
Management, da die Rahmenbedingungen der Unternehmensflexibilitdt eben in hohem Malle
situations- und unternehmensspezifisch anzusehen sind. Aus diesem Grund ist auf die
fallweise, bedarfsgerechte Bereitstellung von Unternehmensflexibilitdt hinzuwirken.

Dieser Zielsetzung soll das Flexibilitidtsaudit dienen, indem situations- und unter-nehmens-
spezifische Aussagen iiber Flexibilititsliicken (und -iiberschiisse) abgeleitet werden. Das
Flexibilitatsaudit stellt somit die methodische Umsetzung zur Analyse der Flexibilitits-

situation des Unternehmens dar.

Vorausgehende e et Vorausgehende
Umwelt- : ' Unternehmens-
analysen E E analysen

— —
—_— Typologisierung Typologisietung —
—_— N T «—
—_— et el 4_1:_ - —
—_— -«—
—_— Aufarbeitung des Aufarbeitung des -—
—_ Flexibilititsbedarfs Flexibilititspotenzials -

Identifikation von

Flexibilititsliicken (-iiberschiisse)

Abb. 43: Zielsetzung des Flexibilitdtsaudits

Die gewonnenen Aussagen miissen vor dem Hintergrund der Operationalisierung iiber einen

ausreichenden Konkretisierungsgrad verfligen, um tatsdchlich Ansatzpunkte zur flexibili-

6% Vgl. exemplarisch Boyer, K./Leong, G.K. (1996), S. 507, Burmann, C. (2002), S. 365, Grewal,
R./Tansuhaj, P. (2001), S. 76, Mody, A. et al. (1995), S. 583, Sohn, C.H. (1998), S. 115, Suarez, F.F. et al.
(1996), S. 42.
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tatsorientierten Mafinahmenergreifung zu bieten. Dieses gilt sowohl in Bezug auf die Identifi-
zierung des ursdchlichen Umweltereignisses und des betroffenen Handlungsfelds als auch
hinsichtlich der Flexibilitidtswirkung (~Handlungsspielraum, -fdhigkeit und -schnelligkeit).

Dem iibergeordneten Operationalisierungsprozesses der Unternehmensflexibilitidt folgend
baut das 'Flexibilititsaudit' dazu auf den Ergebnissen der zuvor erlduterten Umwelt- und
Unternchmensanalysen auf. ®® In einem trichterférmigen Analyseprozess wurden darin
zundchst die Umweltereignisse und Unternehmenspotenziale identifiziert, um im Anschluss

mittels Typologisierung flexibilitdtsorientiert beschrieben zu werden.

3.1.2 Diskussion bestehender Ansétze und Ableitung der Kernaufgaben

Im Folgenden werden zunichst die methodischen Ansédtze zur Analyse des Flexibilitéts-
bedarfs bzw. des -potenzials diskutiert, um die strukturellen und funktionalen Aspekte fiir die
Konzeption des Flexibilititsaudits ableiten zu kdnnen.

In einem ersten Schritt sind dazu die Anséitze zur Veranschaulichung des (mehr oder
oftmals weniger genau) identifizierten Flexibilititsbedarfs darzustellen. MOSSNER schligt
in diesem Zusammenhang die Verwendung eines 'Flexibilitétsprofils' vor.”’ Im Profil sind
Flexibilititsbedarf und ungezielte Flexibilitit gegeniiberzustellen, indem deren jeweilige

Auspragungsgrade auf Basis weniger Indikatoren geschitzt werden.

sehr mittel- sehr
gering gering | missig | stark stark
Produktion
Beschaffung
Vertrieb :::O
Finanzen

etc.

—@— Ist-Flexibilitit ---O-- Flexibilititsbedarf

Abb. 44: Flexibilititsprofil

Die Darstellung des Flexibilitdtsprofils erfolgt allerdings ohne genauere Beschreibung der
Vorgehensweise, so dass eben jene geringe Hilfestellung kritisch zu hinterfragen ist. Wann ist
ein Bedarf sehr stark? Sind die identifizierten Umweltindikatoren allgemeingiiltig und aus-

reichend? Was genau bedeutet bspw. der genannte Indikator 'Allgemeine Umweltturbulenz'?

6% Vgl. Abb. 2 in Kap. A.3.
%7 Vgl hier und im Folgenden Méssner, G. (1982), S. 229 ff.
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Diese exemplarischen Fragen zeigen auf, dass es sich bisweilen um einen schematischen
Vorgehensvorschlag handelt, den es zu konkretisieren gilt.

OELSNITZ greift die Idee der Profildarstellung in einer situationsbezogenen Flexibilitéts-
deckungsanalyse auf. Dabei ersetzt er die filinfteilige Skala zur Einschitzung von Flexibi-
litdtsbedarf und vorhandener Flexibilitit durch typologische Auspridgungspaare. % Offen
bleibt wiederum das konkrete Vorgehen zur Einschitzung der dichotomen Flexibilitdts-
bedarfsauspragung.

HILLMER, der die generelle Niitzlichkeit eines Flexibilititsprofils positiv einschétzt und die
Detaillierung eines solchen fordert, entwirft selbst ein 'Flexibilititsportfolio'. ® In einer
formalen Diskussion werden expansive, bewahrende und kontraktive Strategieoptionen den
jeweils gleichgerichteten Flexibilitdtsbedarfen entgegengesetzt. Eine ndhere Spezifizierung
bzw. Darstellung einer Vorgehensweise zur Spezifizierung des Flexibilititsbedarfs findet
bewusst nicht statt, da dieser ohnehin nicht eindeutig zu bestimmen sei.’®

Einen weitergehenden Schritt zur methodischen Operationalisierung der Flexibilitéts-
bedarfsbestimmung vollziecht VOLBERDA, indem er die Profildarstellung des 'Envi-
ronmental turbulence profile' mit einem entsprechenden Fragenkatalog zur Ermittlung des

Flexibilitatsbedarfs hinterlegt. 7ol

Die Beantwortung dieser Fragen ermdglicht es dem
Management, Einschidtzungen beziiglich der individuellen Umweltsituation (bzw. die im
dargestellten Umweltprofil unterschiedenen zwdlf Subsegmente) zu treffen. Unklar bleibt
zum einen die Herleitung der Fragen und damit die Moglichkeit, den vorgegebenen Fragen-
katalog bei Bedarf zu anzupassen sowie zum anderen die fehlende Vorgehensbeschreibung,
nach der die Antworten in prozentuale "Turbulenzeinschitzungen' im Umweltprofil umzu-
wandeln werden sollen.

In Analogie zur Diskussion bisheriger Ansétze zur Flexibilititsbedarfsanalyse sind die
wesentlichen Beitrdge zur Bestimmung von Flexibilititspotenzialen zu betrachten. Zur
Bewertung der Unternehmensflexibilitit PAULI entwirft einen umfangreichen Katalog von

792 Dabei beschrinkt sich der Autor auf die Unternehmensbereiche der

Einzelindikatoren.
Leistungserstellung (~Produktion) und deren Output im Bereich der Marktleistungen
(~Produkte). Fragestellungen der Unternehmensstrategie, der Organisationsstruktur, der
Fithrungsprozesse oder der Unternehmenskultur bleiben aufBlerhalb einer flexibilitéts-

orientierten Betrachtung. Offen bleibt die Vorgehensweise zur Erstellung des Indikatoren-

% Vgl. Oelsnitz, D. v. (1994), S. 227 f.

% Vgl. zur Forderung nach Detaillierung Hillmer, H.J. (1987), S. 224, zum konzeptionellen
Flexibilitatsportfolio ebenda, S. 370.

70 Vgl. ebenda, S. 367.

o1 Vgl. Volberda, H.W. (1998), S. 235 und 283 ff.

72 Vgl. zur Indikatoreniibersicht Pauli, J.W. (1986), S. 88 und S. 146 ff.
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katalogs, so dass die konstruierten Indikatorenvorschlige nicht nachvollzogen werden
konnen. Ohne die Offenlegung der Konstruktionsprinzipien wird aber die eigenstdndige
Erarbeitung flexibilititsorientierter Indikatoren nicht unterstiitzt.

Einen anderen Ansatz wihlt BERNARD, welche zur Konkretisierung der Unterneh-

703

mensflexibilitdt einen Fragenkatalog entwickelt.” Die Niitzlichkeit des Ansatzes wird durch

das zugrunde gelegte Flexibilititsverstindnis erheblich eingeschriankt. /> BERNARD
interpretiert (stark abweichend von der herrschenden Begriffsfindung der Literatur *)
Unternehmensflexibilitdt im engen Sinn als eine Art der 'Lernenden Organisation'. Diese stark
fokussierte Sichtweise fithrt dazu, dass keine umfassende Aufarbeitung der unterneh-
mensinternen Handlungsfelder erfolgt (erfolgen kann), so dass lediglich ein Ausschnitt der
Unternehmenspotenziale dargestellt wird.

VOLBERDA stellt innerhalb seines Ansatzes als Pendant zur Bedarfsbestimmung einen
Fragenkatalog zur Erfassung der Flexibilitdtspotenziale bereit’", dessen Beantwortung das

Ausfiillen des "flexibility profile"’"’

ermdglichen soll. Unklar bleibt erneut das konkrete
Vorgehen, nach welchem die beantworteten Fragen in einen prozentualen Erfiillungsgrad im
Flexibilitatsprofil umgewandelt werden und wie mithilfe der getroffenen prozentualen
Flexibilititsgradschdtzung ein anschlieBender Abgleich mit dem zuvor festgestellten
Flexibilitatsbedarf erfolgen soll.

THIELEN erarbeitet zunichst die Handlungsfelder der Unternehmensflexibilitét, indem er in
Anlehnung an BLEICHER die Gestaltungsbereiche des strategischen, des Informations-, des
strukturellen Managements und das Management der Humanressourcen differenziert und
innerhalb dieser Handlungsfelder flexibilititsorientierte Indikatoren identifiziert.”®

Den gewihlten Indikatoren ordnet der Autor verschiedene Flexibilitdtskomponenten zu, so
dass Aussagen zur jeweiligen Flexibilititswirkung ermodglicht werden. Erneut fehlen aber
Vorgehensvorschriften, auf deren Grundlage erarbeitete Indikatoren nachvollzogen oder ggf.
selbst generiert werden konnen. Zudem ist zu hinterfragen, warum essentielle
Handlungsfelder wie z.B. die Sach- und Finanzressourcen nicht integriert werden.

Welche Kernpunkte lassen sich nach Darstellung bestehender Ansétze fiir die Struktur bzw.

die Hauptaufgaben eines Flexibilititsaudits ableiten?

703
704

Vgl. Bernard, H. (2003), ohne Seitenangabe im Anhang.

Zur Kritik am Ansatz von BERNARD aufgrund des engen, abweichenden Flexibilititsverstdndnisses vgl.
Kaluza, B. (2005), S. 11.

Hier sei auf die vergleichende Darstellung zu bestehenden Flexibilititsansétzen in Kapitel B.1.1.4
verwiesen.

7% ygl. Volberda, H.W. (1998), S. 289 ff.

7 Volberda, H.W. (1998), S. 236.

7% Vgl. fiir eine Ubersicht Thielen, C. (1993), S. 250 f.

705
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So wird auch innerhalb der strukturellen Konzeption des Flexibilitdtsaudits dem grundsétz-
lichen Aufbau eines zweiteiligen Flexibilitdtsprofils entsprochen. Innerhalb dieser Grund-
struktur ist aber dem groften Mangel bisheriger Ansidtze zur Bestimmung der Unterneh-

7% Umwelt- wie unterneh-

mensflexibilitdt, dem geringen Konkretisierungsgrad, zu begegnen.
mensseitig wird dazu auf die Vorarbeiten der Subsystembildung zuriickgegriffen. Die beiden
Subsystemarten der Umweltsegmente und Handlungsfelder ‘'treffen sich' {ber die
Formulierung des Flexibilitdtsbedarfs bzw. -potenzials in identischen Flexibilitdtswirkungs-

dimensionen/-feldern.

Quantitativer Qualitative Zeitliche
Handlungs- Handlungs- Handlungs-
Flexibilitdtsbedarfe spielraum fahigkeit schnelligkeit Flexibilitatspotenziale
) Subhandlungsfelder
/' h Strategie
falzels:gmsse d::tr Subhandlungsfelder
TroUInwelt= f > Management
segmente
| Subhandlungsfelder
7 Organisation
‘ Subhandlungsfelder
/ N Ressourcen
Ereignisse der
Makroumwelt- | _Subha:ldlungsifelder
segmente // *’ySteme
\\, < Subhandlungsfelder
Kultur

Abb. 45: Grundstruktur des Flexibilitdtsaudits

Neben der struktureller Hilfestellung erscheint jedoch die funktionale Konkretisierung umso
dringlicher. Hierunter sollen Vorgehensbeschreibungen verstanden werden, nach denen die
Aufgaben des Flexibilititsaudits tatsdchlich wahrgenommen werden. Innerhalb der Konzep-
tion des Flexibilitdtsaudits wird daher explizit auf die 'Ubersetzung' der Umweltereignisse
in Flexibilititsbedarfe eingegangen. Eine Aufgabe des Flexibilititsaudits besteht somit in
der Verortung des Flexibilitdtsbedarfs in die internen Handlungsfelder des Unternehmens
hinein. Die Ausfiihrungen zur Verortung miissen dabei einen hohen Grad an Handlungs-
anleitung besitzen.

Unternehmensseitig sind dem betroffenen Management weitergehende Hinweise zu geben,
wo sich Ansatzpunkte zur Flexibilititsgenerierung befinden und wie diese zu identifizieren

sind. Damit kann eine weitere Aufgabe des Flexibilititsaudits in der Umwandlung der

709 Vgl. Hillmer, H.J. (1987), S. 224 ff., Janssen, H. (1997), S. 130 ff., Mdssner, G. (1982), S. 229 f., Oelsnitz,
D.v. (1994), S. 228 f.
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allgemeinen Unternehmenspotenzialbeschreibung in eine flexibilititsorientierte Poten-
zialbeschreibung gesehen werden.

Die Hauptaufgabe des Flexibilititsaudits ist schlieflich in dem Abgleich zwischen fest-
gestelltem, verortetem Flexibilititsbedarf und identifiziertem, entgegengestelltem Flexibili-
titspotenzial zu sehen. Wie einleitend formuliert ist hiermit die Zielsetzung der Aufdeckung
von Flexibilititsliicken/-iiberschiissen anzustreben. In diesem Analyseschritt findet letztlich
eine Bewertung der Unternehmenstlexibilitit statt, so dass neben Vorgehensempfehlungen

gleichermallen Bewertungsvorschriften konzipiert werden.
3.1.3 Methodik zur Identifikation von Flexibilitétsliicken und -iiberschiissen

Im Folgenden wird die Funktionsweise des Flexibilititsaudits Schritt fiir Schritt
erliutert. Das pragmatische Vorgehen der bisherigen Ausfithrungen zur Analyse der Unter-
nehmensflexibilitdt fiihrte dazu, dass einige Begrifflichkeiten im Kontext der Flexibilitéts-
bewertung implizit eingefiihrt wurden. Eine anfingliche begriffliche Einfiihrung grenzt
verwendete Termini voneinander ab und dient gleichermallen der Einordnung des Flexibili-
tatsaudits.

Der zentrale Begriff der 'Bewertung' sagt aus, dass einem Objekt von au3en durch Personen
oder Personengruppen das AusmaB der Zielwirksamkeit (~ein Wert) zugewiesen wird.”"" Aus
Flexibilitétssicht sind Ziele im objektiv festgestellten oder fiir subjektiv erachteten Flexibi-
litdtsbedarf des Unternehmens zu sehen. Die Konkretisierung dieser Bedarfe in den Subhand-
lungsfeldern und deren Wirkungsdimensionen entsprechen somit Teilzielen. Die Objekte
stellen die identifizierten Flexibilititspotenziale dar. Thnen sind Zielerreichungsgrade beizu-
messen.

Zur Durchfiihrung einer Bewertung wird auf Bewertungsmethoden zuriickgegriffen. Hierbei
handelt es sich um systematische Vorgehensweisen mit definierten Regeln, so dass die Ent-
scheidungsfindung von Dritten nachvollziehbar bleibt.

Da die vorliegende Referenzebene das gesamte Unternehmen darstellt, wird das Flexibi-
litdtsaudit zu den Management(Analyse)methoden hinzugerechnet, welche als "strukturierte
und formalisierte Instrumente zur Erleichterung und Verbesserung von Wahrnehmungs- und
Denkprozessen’ " dienen. Diese Wahrnehmungs- und Denkprozesse sollen sich explizit dem
Phianomen der Flexibilitdt annehmen.

Management-/Analysemethoden greifen regelméfig auf Analyseinstrumente zuriick. Von

Methoden sind somit Instrumente zu unterscheiden. Instrumente beinhalten ebenfalls eine

1% Vgl hier und im Folgenden Domsch, M./Reinecke, P. (1989), Sp. 143 ff.
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vorgegebene Schrittfolge, zielen aber auf die Informationsgewinnung und -verarbeitung eines
relativ begrenzten Analysefelds ab.”"?
Aufgrund des besonderen Ausmafles der zu bewiltigenden Ungewissheit kann das Flexibili-
titsaudit im Speziellen einer Diagnosemethode gleichgesetzt werden.’® Diagnosemethoden
werden mit drei wesentlichen Charakteristika beschrieben:

1. Expliziter Ausweis der Bestandteile,

2. Festlegung der zu diagnostizierenden Eigenschaften und

3. Aufstellung konkreter Messvorschriften fiir die Auspragungen der Eigenschaften.
Die expliziten Bestandteile finden sich in Form der externen Umweltanalysefelder einerseits
und den internen Handlungsfeldern des Unternehmens andererseits wieder. Die zu diagnosti-
zierenden Eigenschaften sind in den generellen Flexibilitdtswirkungsdimensionen Handlungs-
spielraum, -fahigkeit und -schnelligkeit zu sehen. Messvorschriften zum Feststellen der Aus-
pragungen dieser Wirkungsdimensionen wurden umweltseitig mit den formalen Umweltdeter-
minanten Komplexitdt und Dynamik sowie unternehmensseitig in den Gestaltungsprinzipien

Redundanz, Modularitét, Lern-/Entwicklungsféhigkeit und Selbstregulierung definiert.

Gemal dieser Begriffsspezifikation wird das Flexibilititsaudit als spezielle diagnostische
Analysemethode mit zusammenhidngenden Analyseinstrumenten verstanden, mit deren
Hilfe das Management die aktuelle und zukiinftige Flexibilitéitssituation des Unternehmens

bewertet, um handlungsorientiert Erkenntnisse zu gewinnen.

Nach begrifflicher Einordnung erfolgt die inhaltlich-vorgehensorientierte Beschreibung
des Flexibilititsaudits. Damit ist dic Festlegung der Verarbeitungsregeln angesprochen,
die folgende Punkte beinhaltet:

e Objekte der Bewertung,

e Treffen des Urteils iiber den Zielerfiillungsgrad pro Objektpaar,

e Verkniipfung der Zielerfiillungsgrade und

e Gewichtung der Ergebnisse pro Handlungsfeld und Gesamtunternehmen.
Objekte der Bewertung sind der Flexibilititsbedarf und das gegeniibergestellte Flexibilitéts-
potenzial. Die identifizierten Objektpaare konnen unterschiedliche Hirtegrade beziiglich der

Messeinheiten aufweisen. Damit sind die Ausprigungen in Form 'harter’ Kennzahlen,

't Schneck, O. (1995), S. 19.

712 ygl. Pfohl, H.C./Stdlzle, W. (1997), S. 128.
3 gl. Spiller, K./Staudt, E. (1989), Sp. 270.
4 vgl. Spiller, K./Staudt, E. (1989), Sp. 271.
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présituativ festgelegter Indikatoren oder weitere Formen qualitativer Informationsaggregate
(wie z.B. 'schwacher' Signale) angesprochen.”"”

Zuletzt angefiihrte qualitative Informationsaggregate verdeutlichen, dass das Flexibilitdtsaudit
nicht als Indikatoren-/Kennzahlensystem konzipiert ist, sondern die Forderung nach Offenheit
beziiglich neuartiger Umweltereignisse durch eigens prizisierte Situationsbeschreibungen
integriert.”'®

Zur Erlangung des ersten Teils eines Objektpaares ist zundchst auf das Vorgehen zur
Abbildung des Flexibilititsbedarfes einzugehen. Dazu mag es hilfreich sein, sich die
vorhergehenden Analyseschritte in Erinnerung zu rufen. Im Rahmen einer allgemeinen
Umweltanalyse sind darin zunichst die Umweltereignissen in den verschiedenen Segmenten
der Mikro- und Makroumwelt zu identifizieren. Im Fall einer zu hohen Zahl an Vor-
kommnissen oder mangelnder Eindeutigkeit der Bedeutung sind ggf. Netzwerkanalysen,
Impact- und/oder Kennzahlen-/Indikatorenanalysen anzuwenden. Als Ergebnis stellt sich die
informationelle Basis in Form der relevantesten Umweltereignisse aus Unternehmenssicht
dar. Mittels Typologisierung sind die allgemeinen Umweltereignisse in eine Zusammen-
stellung flexibilititsrelevanter Umweltereignisse umzuwandeln, die die Wirkungsdimensionen
Handlungsspielraum, -fdhigkeit und -schnelligkeit spezifiziert. Innerhalb dieser Sammlung
flexibilitdtsrelevanter Ereignisse sind zusitzliche Anmerkungen iiber Verbundeffekte zu

tatigen, um fehlerhafte isolierte Betrachtungen auszuschlieBen.

Quantitativer Qualitative Zeitliche
Mikroumwelt Handlungs- Handlungs- Handlungs-
spielraum fahigkeit schnelligkeit
Umweltereignisse | - R
Kunden >
Umweltereignisse | 5 _
Wettbewerber _ >
—

Umweltereignisse
Lieferanten

v

Umweltereignisse T >
Kapitalmarkt

v

v

Umweltereignisse
Arbeitsmarkt

v

v

Abb. 46: Auflistung flexibilitdtsrelevanter Umweltereignisse [Bsp. Mikroumwelt]
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e Zur notwendigen Integration qualitativer Informationen vgl. Haghani, S. (2004), S. 48 f.

Damit kann die begrenzte Aussagefahigkeit reiner Indikatorensysteme aufgrund des Selektionsrisikos der
'richtigen' Indikatoren geheilt werden. Vgl. zur Kritik Jacob, H. (1989), S. 26.
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Zur Ubersetzung des vormals 'groben' Flexibilititsbedarfs wird ein deduktives Vorgehen

vorgeschlagen, welches sich an den Handlungsfeldern, Subhandlungsfeldern und Wirkungs-

dimensionen orientiert und im Folgenden beispielhaft verdeutlich wird:

Zunichst ist der Betroffenheitsgrad eines Handlungsfelds festzustellen.

Handelt es sich um ein vornehmlich strategisches Problem (z.B. Markteintritt eines

méchtigen Wettbewerbers)? Ist das Management davon betroffen (z.B. Fiihrungs-

kraftbedarf durch zusitzliches zukiinftiges Geschiftsfeld)? Sind Kapazititen dauer-

haft anzupassen? Wird zuséatzlicher Finanzbedarf entstehen (z.B. zusétzliche Investi-

tion in neue Technologien)?

Pro Handlungsfeld ist der Flexibilitiitsbedarf anhand der Subhandlungsfelder

weiter zu detaillieren.

Sind strategische Initiativen anzustoBen, um potenzielle Ausweichoptionen als

Antwort auf sich abzeichnende, substituierende Innovationen zu finden? Betrifft der

Flexibilitdtsbedarf strategische Positionen oder setzen sich alternative

Geschiftsmodelle, mithin alternative Wertschopfungsstrukturen, durch?

Nach dem Identifizieren der Subhandlungsfelder, sind der quantitative

Handlungsspielraum und/oder die qualitative Handlungsfihigkeit sowie die

zeitliche Handlungsschnelligkeit zu spezifizieren.

Eine iiberraschend angekiindigte Produktinnovation eines Wettbewerbers besitzt so

z.B. folgenden Flexibilititsbedarf:

- Notwendigkeit einer gleichwertigen strategischen Option in einem Zeit- fenster

von 12 Monaten

- Sofortiger Aufbau eines interdisziplindren Projektteams mit entsprechender
Personalkapazitit und einer verantwortlichen Fithrungskraft

- Uberpriifung potenziell notwendiger Anpassung der Produktionskapazititen in
den Werken A, B und C, da kurzfristig ein Auslastungsriickgang um 'x' Einheiten
erwartet wird

- Sofortige Anpassung/Uberpriifung der Pline entsprechend der erwarteten
Umsatzentwicklung sowie Anpassung der Tracking-Aktivititen beziiglich des
'Wettbewerb-Innovators'

- Zwischenzeitlicher Verlust der Marktfiihrerschaft, dadurch Notwendigkeit

einer kulturellen 'Kampfbereitschaft'.
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Quantitativer Qualitative Zeitliche
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Abb. 47: Ubersetzung der Flexibilititsbedarfe

Die zweite Hilfte des Objektpaares betrifft die Unternehmenspotenziale. Auch diese wurden
in Unternehmensanalysen zunéchst einer allgemeinen Potenzialidentifikation unterzogen, um
im Anschluss mittels Typologisierung hinsichtlich des inne liegenden quantitativen, qualita-
tiven und zeitlichen Flexibilitdtspotenzials beschrieben zu werden. Diese Einschidtzung bedarf
einer detaillierten Untersuchung pro Subsystem unter Einbeziehung der jeweiligen Experten
aus den betroffenen Subsystemen.

Vor dem Anspruch der (Arbeits-)Aufwandsminimierung einer Flexibilititsanalyse ist die
Frage zu stellen, wie der Umfang dieser gesondert durchzufithrenden Unternehmensanalyse
zu begrenzen ist. So ist eine Totalanalyse des Unternehmens prinzipiell nicht vorgesehen,
sofern in der vorgeschalteten Ubersetzung des identifizierten Flexibilititsbedarfs die tatsich-
lichen 'Flexibilitdtsproblem-Handlungsfelder' bereits identifiziert wurden.

Solange sich die flexiblen Antwortstrategien jedoch nicht eindeutig identifizieren lassen, kann
bzw. muss hiervon in der unternehmerischen Realitit abgewichen werden. In solchen
Unkenntnissituationen sind potenzialseitig {iber sdmtliche Handlungsfelder hinweg nach
geeigneten Flexibilitdtspotenzialen zu suchen.

Auch in den Fillen, in denen das potenzielle 'Antwort-Handlungsfeld' im Flexibilitdtsaudit
zwar bereits identifiziert wurde, der notwendige Detaillierungsgrad aber noch nicht erreicht
ist, sind die Flexibilititspotenziale der einzelnen Subsysteme pro Handlungsfeld zu

konkretisieren, um zielgerichtet auf einen Flexibilititsbedarf antworten zu konnen.
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Das Ergebnis der potenzialseitigen Flexibilititsbewertung stellen die Antwortstrategien
des Unternehmens dar. Im Fall einer Losungsalternativensuche handelt es sich um eine

Auflistung der Flexibilitdtspotenziale pro Handlungsfeld.

Quantitativer Qualitative Zeitliche
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Abb. 48: Bedarfsorientierte Ermittlung der Flexibilititspotenziale

Die Anzahl der zu verarbeitenden Objektpaare kann ex ante nicht exakt beziffert werden.
Diese ist abhidngig von der individuellen Umweltdynamik und -komplexitidt des Unterneh-
mens. Aufgrund der begrenzten Managementkapazitit wird aber eine Begrenzung der beob-
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achteten MessgroBen (~Objektpaare) angeraten.” ' Im Resultat erhdlt man ein Set der wichtig-

sten Objektpaare, das die Flexibilititssituation des Unternechmens abbildet.”"®

Stehen sich Flexibilititsbedarf und -potenzial als Bewertungsobjektpaar gegentiber, ist seitens
des Managements der Erfiillungsgrad zu bestimmen. Es findet die Bewertung im engeren
Sinn statt; Flexibilitétsliicken oder -iiberschiisse werden aufgedeckt. In den Féllen, in denen
die Urteilsfindung nicht aufgrund eindeutiger oder nicht identischer Messeinheiten beider
Bewertungsobjekte, sondern auf Basis sonstiger qualitativer Informationsaggregate vollzogen

wird, sind Werturteile zur Schitzung des Erfiillungsgrads anzuwenden.”"”

77 Vgl. Herrmann, F./Seidensticker, F-J. (2004), S. 8. Die Autoren schlagen als OrientierungsgroBe eine

Begrenzung auf ca. 20 kritische Beobachtungsgrofien vor.

Vgl. in Analogie zum Aufbau von Diagnosetechniken Spiller, K./Staudt, E. (1989), Sp. 271 oder von
totalen Risikoanalysen, vgl. hierzu Koch, H. (1989), Sp. 2064 f.

" Vgl. Bechmann, A. (1978), S. 145.

718
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BECHMANN spricht in Bezug auf Werturteile von der "lebenspraktischen Notwendigkeit

von Wertungen"72°

. Die Bildung von Werturteilen findet im unternehmerischen Alltag in
Planungs-, Entscheidungs- oder Selektionsprozessen immanente Anwendung. Sie helfen dem
Management, handlungsfahig zu bleiben.
Werturteile differenzieren sich von einfachen Meinungsiauflerungen durch ihre
Giiltigkeit. Sie stellen keine individuellen Stellungnahmen dar, sondern verkérpern intersub-
jektive Bekenntnisse. Das Werturteil ist diesem Verstdndnis nach personenungebunden. Die
unpersonliche Form eines Urteils bedingt, dass ein Werturteil auf einem bestimmten
Sachverhalt basiert, das die Giiltigkeit unterstiitzt.
Die Grundlagen der Giiltigkeit konnen in Bezug auf ihre Angreifbarkeit weit variieren. In
einer polarisierender Sichtweise stehen sich religios-ethische Begriindungen und allgemein-
giiltig-empirische Begriindungen gegeniiber. ' Wihrend erstere keine Beachtung finden
sollen und letztere als quasi GesetzmiaBigkeit die Bildung eines Urteils obsolet erscheinen
lassen, sind im Rahmen des Flexibilititsaudits folgende Giiltigkeitsgrundlagen von besonde-
rem Interesse:

e Begriindungen durch Intuition,

e logisch-abgeleitete Begriindungen,

e Begriindungen aufgrund funktionaler Zusammenhénge und

e Begriindungen als Ergebnis eines Wertbildungsprozesses.
Intuitiv begriindete Werturteile konnen nur in Ausnahmefillen zuldssig sein, da ihre
Nachvollziehbarkeit und Richtigkeit einer Grundlage entbehren. Solche Ausnahmen liegen
vor, wenn weitere Giiltigkeitsgrundlagen fehlen und die urteilende Person iiber einen beson-
ders groflen Erfahrungsschatz verfiigt.
Die logische Ableitung von Werturteilen fiihrt theoretisch zu einem unendlichen Prozess
(~Begriindung der Begriindung) und ist daher zwecks Praktikabilitdt an einem bestimmten
Detailschritt abzubrechen.
Aus Sicht des Flexibilitatsphdnomens erscheinen Begriindungen von Werturteilen auf Basis
funktionaler Zusammenhinge geeignet. Hierunter sind Zweck-Mittel-Schemata zu verste-
hen. So wie der Flexibilitidtsbedarf den Zweck représentiert, sind Flexibilitdtspotenziale als
Mittel unter Tauglichkeitsgesichtspunkten zu beurteilen. Die Tauglichkeit ist dabei auf Basis

tiberindividueller Sachgesetze zu liberpriifen.

720 Bechmann, A. (1978), S. 176.
72! Vgl hier und im folgenden Bechmann, A. (1978), S. 162 ff.
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Uberindividualitit entsteht insbesondere innerhalb eines Wertbildungsprozesses, welcher
Elemente zuvor genannter Giiltigkeitsgrundlagen beinhaltet und im speziellen den gemein-
schaftlichen Prozess der beteiligten Personen betont.

Die vorliegenden Informationen in Form eines Flexibilitdtsbedarfs-Flexibilititspotenzials-
Objektpaares werden in vielen Féllen erwartungsgemél ein hohes Maf3 an Unschirfe aufwei-
sen. Das urteilende Management wird in der Folge keine oder nur scheingenaue Punktschit-
zungen des Erfiillungsgrads abgeben konnen.

Die Methode von Punktschitzungen ist daher durch zu schitzende Intensititsklassen zu

2 Die Skala ent-

ersetzen.”** Zu diesem Zweck werden finf Intensititsklassen eingefiihrt.
spricht dem einzuschétzenden Zielerfiillungsgrad in den Abstufungen 'schlecht — mittel — gut'

sowie den zwei Extremalauspriagungen 'gar nicht' und 'perfekt'.

[ Gar nicht ] [ Schlecht ] [ Mittel ] [ Gut ] [ Perfekt ]

{ 0% - 5% ] [ 5%-35% ] [ 35%-65% J [ 65%-95% ] [ 95%-100% ]

L Jl e Jl e JL - JL |

Abb. 49: Intensititsklassen

Der gewihlte Aufbau der Intensitdtsklassen unterstiitzt die Bewertung in den unterschied-
lichen nominalen, ordinalen und kardinalen Messniveaus.”** Im Fall der nominalen Bewer-
tung werden die Werturteile zum Zielerfiillungsgrad in Form von 'gar nicht' zum Faktor 0
oder 'perfekt' zum Faktor 1 umgewandelt. Angestrebt wird ein ordinales Messniveau, in dem
anhand der fiinf Intensitéitsklassen die Flexibilititsbewertung erfolgen soll. Im Fall eines
kardinalen Messniveaus sind festgestellte (messbare) Erfiillungsgrade in die Intensitéts-
klassen einzuordnen. In diesen Féllen konnen festgestellte, exakte Erfiillungsgrade zwecks
genauerer Bewertung beibehalten werden.

Durch Uberfiihrung des Werturteils bzw. Erfiillungsgrads des Flexibilititspotenzials in Bezug
auf den Flexibilitidtsbedarf in die Faktoren erfolgt eine Normierung auf den Wertbereich
zwischen 0 und 1. Offensichtlich besagt der Wert 0 eine Nichterfiillung, der Wert 1 die per-
fekte Abdeckung des Flexibilititsbedarfs.”*’Diese Normierung bildet die Grundlage, um

pro (Sub-)Handlungsfeld einen Flexibilititskoeffizienten herausbilden zu kénnen.”*®

72 Vgl. Rinza, P./Schmitz, H. (1992), S. 69 ff. und Strebel, H. (1975), S. 34.

73 Vgl. in Anlehnung an die European Foundation for Quality Management [EFQM] (2003), S. 29. Im EFQM
Modell wurden die Intensitdtsklassen in '10-25-25-25-15'-Klassen eingeteilt.

Vgl. zu grundsitzlichen Erklarungen der unterschiedlichen Messniveaus Lillich, L. (1992), S. 26 ff.

Vgl. Kaplan, R.S./Norton, D.P. (2004), S. 57. Die Autoren verwenden die prozentuale Schétzung des
Erfiillungsgrads hinsichtlich der 'Strategic Job Readiness' von immateriellen Vermogenswerten.

726 Vgl. Horvath, P./Mayer, R. (1986), S. 75.

724
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Ein Flexibilititskoeffizient wird durch multiplikative Verkniipfung der Erreichungsgrade
pro Wirkungsdimension ermittelt. Die multiplikative Verkniipfung erscheint sinnvoll, da die
Teilerfiillungsgrade nicht unabhédngig voneinander wirken. Im Fall einer Nichterfiillung bzw.
eines sehr geringen Erfiillungsgrads innerhalb einer Flexibilitdtsdimension wird der Gesamt-
erfiillungsgrad ebenfalls abnehmen.””” Summarische Verkniipfungen konnten dagegen in den
Féllen Anwendung finden, in denen einzelne Flexibilitdtsdimensionen unverbunden wirksam

wiirden.”*® Dieses ist nicht der Fall.

Quantitativer Qualitative Zeitliche
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Abb. 50: Multiplikative Verkniipfung der Flexibilitdtskoeffizienten

Zur Aufrechterhaltung der Normierung der Flexibilitdtskoeffizienten sind weitere Bewer-
tungsregeln einzuhalten: Zum ersten ist im Fall der Ubererfiillung der Maximalwert von 1
nicht zu {iberschreiten. Im Fall von Ubererfiillungen des Flexibilititsbedarfs sind diese zu
kennzeichnen, um Mafinahmen zu deren Reduktion einzuleiten, da iiberflexible Ressourcen
als Ineffizienzen betrachtet werden. Lésst sich zum zweiten ein Umweltereignis nicht in jeder
Wirkungsdimension beurteilen, entfallen entsprechende Teilkoeffizienten innerhalb der multi-
plikativen Berechnung, so dass das Ergebnis des Flexibilititskoeffizienten nicht beeinflusst
wird.

Mit dem Auf-/Entdecken von Flexibilitatsliicken (und -iiberschiissen) auf der Ebene der (Sub-
)Handlungsfelder konnte die Flexibilititsanalyse an dieser Stelle enden. Im Sinne eines
Management-Reportings wird aber in der Regel eine weitergehende Aggregation gefordert.
Das mehrdimensionale Phanomen der Unternehmensflexibilitét ist in einen eindimensionalen

Wert zu transformieren.’” Hinter dieser Aggregation verbirgt sich der Wunsch nach der

727 Vgl. Rinza, P./Schmitz, H. (1992), S. 37.
728 Vgl. exemplarisch zu einem summarischen Scoring-Modell (‘Der Risikokalkulator') im Bereich des
Risikomanagements Simons, R. (1999), S. 49.

7 Vagl. in Analogie zur Konstruktion eines eindimensionalen Nutzwerts Bechmann, A. (1978), S. 74 f.
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'einen' Kennzahl, deren Ausprigung im Zeitverlauf Aufschliisse liber die flexibilitéts-
orientierte Entwicklung des Unternehmens gibt.
Die Bereitstellung einer umfassenden Kennzahl wird mittels eines Punktegewichtungs-

0 Die Normierung der Teilergebnisse pro Objektpaar und Wirkungs-

verfahren konstruiert.
dimension auf Basis von Intensitétsklassen schafft die Grundlage zur weiteren Berechnung im
Punktevergabeverfahren.”' So lassen sich zugewiesene Punktegewichte wiederum mit den
zwischen 0 und 1 normierten Flexibilititskoeffizienten multiplizieren.

Die Verteilung der Gewichte auf die Handlungsfelder erscheint jedoch problematisch. Zur
Gewihrleistung der Vergleichbarkeit der Ergebnisse im Zeitverlauf ist zumindest in Bezug
auf die maximalen Teilgewichte pro Handlungsfeld Konstanz zu fordern. Lediglich im Fall
eines strukturellen Bedeutungswandels, wie er z.B. im Bedeutungszuwachs von IT-Systemen
fiir die Unternehmensaktivititen zu sehen ist, sind die maximalen Punktegewichte pro
Handlungsfeld iiber alle Handlungsfelder hinweg anzupassen.’*?

Um weitere Hilfestellung zu geben, werden prozentuale Orientierungsgrofien zur Bedeu-
tung der Handlungsfelder gegeben. Hierzu kann auf die Untersuchung zur Erfolgs-
bedeutung der Handlungsfelder am Unternehmenserfolg von KRUGER zuriickgegriffen

733

werden. " Es wird vorgeschlagen, die Bedeutung der Handlungsfelder fiir den Unterneh-

menserfolg in gleicher Weise auf den Umfang der Teilgewichte innerhalb der Flexibilitits-
analyse anzuwenden.”**

Die Ermittlung einer prozentualen Bedeutung (~eines Teilgewichts) ergibt sich demnach
wie folgt: Innerhalb der Untersuchung von KRUGER konnten insgesamt 404 'Erfolgskom-
ponenten' des Unternehmenserfolgs identifiziert werden, 99 Erfolgskomponenten betrafen
hierbei im positiven wie negativer Sinne das 'Erfolgssegment’ (~Handlungsfeld) Strategie, so
dass sich als anteilige Gewichtung des Handlungsfelds Strategie 24% der Gesamtpunktzahl

ergeben. In identischer Weise ergeben sich folgende Vorschlige zur Gewichtung der

Handlungsfelder:
e Handlungsfeld Strategie: 24%
e Handlungsfeld Management: 18%
e Handlungsfeld Ressourcen: 17%
e Handlungsfeld Organisation: 16%
e Handlungsfeld Systeme: 14%.

70 Vgl. Dreyer, A. (1974), S. 254 ff., Schierenbeck, H. (2000), S. 157 ff.
Bl Vgl. Strebel, H. (1975), S. 82.

732 Vgl. Rinza. P./Schmitz, H. (1992), S. 63.

733 Vgl. Kriiger, W. (1988), S. 27 ff.

3% Zu der Berechnung der verbleibenden Gewichte vgl. ebenda, S. 39.
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e Handlungsfeld Unternehmenskultur:  11%

Unterstiitzung finden die heuristischen OrientierungsgroBen im aktuellen EFQM-Modell
(European Foundation for Quality Management) zur Messung der Unternehmensqualitit. "
So deckt sich die prozentuale Bedeutung der Handlungsfelder des EFQM-Modells nach
Umrechnung der EFQM-Komponenten in die Logik der Handlungsfelder weitgehend mit
obigen Prozentangaben.’*°

Die endgiiltige Festlegung der Teilgewichte bleibt dem betroffenen Management iiber-
lassen. Genannte Orientierungsgroflen zur Bedeutung der Handlungsfelder sind deshalb
unternehmensspezifisch anzupassen.

Folgendes Zahlenbeispiel veranschaulicht die Konstruktion eines flexibilitidtsorientierten

Management-Reportings mittels Punktebewertungsverfahren.

Flexibilitits-|  Punkt- | Flexibilitits- | Quantitativer | Qualitative - Zeitliche
nkte ewichtun. rad Handlungs- | Handlungs- Handlungs-
pu gewichtung g spielraum fahigkeit schnelligkeit

Y
7%
o
—_—
~

240 X [ 0.8 Handlungsfeld J

:<[ :

[ ’::[ J J J [ Strategie
+
[ 72 ’::[ 180 )([ 0.4 J::[ 05 J}([ 1 ])([ 0.8 J[HandlungsfeldJ
Management
[ 109 ’::[ 170 | X| o064 ]:: 0.8 ]}( 1 ]x 0.8 [Handlupgsfeld
Organisation
+
[ 102 ]::[ 160 ]): 0,64 ]:: 1 ]:( 0.8 ]x 0.8 [Handlungsfeld
Ressourcen
+
[ 140 ]::[ 140 ])( 1 ]:: 1 ]:( 1 ]x 1 [Handlungsfeld
Systeme
+
X = X X Handlungsfeld
T S T O { S|
2,756 [Zwoo}—[ 0,76 J

Abb. 51: Ermittlung eines unternechmensweiten Flexibilititsgrads

Auch auf der Ebene der Subhandlungsfelder findet sich die Gewichtungsproblematik
wieder. Diese wird verschirft, sobald die betrachteten Subhandlungsfelder zwischen den
verschiedenen Bewertungsperioden aufgrund unterschiedlicher Umweltereignisse zwischen

den Betrachtungsperioden wechseln.

75 Vgl. zum EFQM-Modell auch Bergbauer, A.K. (1998), S. 689, Herde, H. et al. (2003), S. 409 ff., Lauber,
A. (2003), S. 1083 f., Sandt, J./Radkte, B. (2002), S. 43 ff. oder Schneider, J.M. (1998), S. 370 ff.

76 ygl. EFQM (2003). Da EFQM-Komponenten und Handlungsfelder nicht deckungsgleich sind, werden
beispielweise Systeme und Kultur aus den EFQM-Komponenten anhand der Angaben zu den beinhalteten
Subkomponenten 'herausgerechnet'. Systeme konnen angenommen werden und entspringen den dort
benannten Komponenten "People" und "Partnerships & Resources". Kultur kann dem einzig beachteten
Result-Komponente gleichgesetzt werden. Alle anderen Komponenten entstammen dem "Enabler-Bereich”
des EFQM-Modells.
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Grundsatzlich stehen hier zwei Wege offen: Zum einen kann eine Gleichgewichtung in Form
einer Durchschnittsbildung der Flexibilititskoeffizienten der Subhandlungsfelder zu einem
gesamten Koeffizienten pro Handlungsfeld erfolgen. Nach diesem Vorgehen gehen grofie
Bedeutungsunterschiede der Subhandlungsfelder verloren.

Zum anderen kann das Management in jeder Bewertungssituation erneut liber die Teil-
gewichte der Subhandlungsfelder bei Konstanz des maximalen Punktewertes pro Hand-
lungsfeld entscheiden. Dieses Verfahren birgt zwar eine weitere subjektive Komponente in
sich, tragt aber der Tatsache Rechnung, dass ggf. unterschiedliche Subhandlungsfelder in
unterschiedlichen Perioden Einfluss besitzen. Diesem Vorgehen wird daher der Vorrang
gegeben.

Die Vorgehensweise zur Gewichtung entspricht hiermit einer 'Top-Down-Gewichtung'. Sie ist
bei komplexen Systemen (und ein solches in der Kombination aus den Systemen Umwelt und

Unternehmen zu sehen) anzuwenden.””’

7 Vgl. Rinza, P./Schmitz, H. (1992), S. 57.
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3.2 Konzeption einer Flexibilitits-Cost-Income-Ratio

3.2.1 Kosten-Nutzen-Aspekte der Unternehmensflexibilitit

Bis zum jetzigen Untersuchungszeitpunkt lag der Fokus auf den generellen Flexibilitéts-
wirkungsdimensionen Handlungsspielraum, -fahigkeit und -schnelligkeit. Die Beurteilung der
Unternehmensflexibilitdt  beinhaltet aus Unternehmenssicht dariiber hinaus eine
flexibilitdtsorientierte Analyse der Kosten- und Ertragsgroflen, um sicherzustellen, dass sich
vorherige Flexibilititsmanahmen wirtschaftlich in gewiinschter Weise niederschlagen.
AbschlieBend wird daher die Okonomische Wirkungsdimension, im Folgenden als
'Handlungseffizienz' bezeichnet, betrachtet. In anderen Worten sind damit die 'Kosten-
Nutzen-Aspekte' des Flexibilitdtsphinomens angesprochen.

Flexibilititskosten werden in Bereitstellungs-, Erhaltungs- und Realisierungskosten

738

unterschieden. ”° Wiahrend diese Kostenarten die tatsdchlich anfallenden Kosten betreffen,

7 Hiermit sind ent-

sind dariiber hinaus Opportunititskosten der Flexibilitdt anzufiihren.
gangene Gewinne angesprochen, die entstehen, wenn vorhandene Flexibilititspotenziale nicht
die aktuell gewinnbringenden Geschiftstitigkeiten unterstiitzen, sondern durch Bereitstellung
von Flexibilitdtspotenzialen vermeintlich wirkungslos 'verpuffen'. Bis zum tatsdchlichen
Eintreten des Flexibilitidtsbedarfs stehen vorgehaltene Ressourcen daher in einem dauerhaften
Legitimationszwang.

Die Erfassung der Kostenseite der Flexibilitit wird im Vergleich zur Ertragsseite als un-
kritisch eingeschitzt.”** Voraussetzung hierfiir ist deren zeitnahe und trennscharfe Erfas-
sung, damit die Gefahr der Vermischung mit anderen Effekten wie z.B. Produktivitits-
steigerungen weitgehend vermieden werden kann.

Flexibilititsnutzen erfihrt eine recht vage Bestimmung, so dass neben 6konomisch finan-
ziellen Nutzen eine ganze Reihe weiterer Nutzenbeitrdge (wie z.B. technische, soziale oder
zeitliche Nutzen) identifiziert werden.”*'

Damit einhergehend wird dem Nutzen der Flexibilitit eine weitaus schlechtere Erfas-
sungsmoglichkeit zugesprochen.”* Flexibilititsnutzen ist im geringeren MafBe messbar und
zusitzlich schwerer bestimmbar, da er im Schwerpunkt die Zukunft betrifft, wihrend Flexibi-

litdtskosten oftmals in der Gegenwart wirksam werden. Das Dilemma der Unternehmens-

7% Vgl. Pauli, J.W. (1986), S. 171.

79 Vgl. Thielen, C. (1993), S. 101 f.. OELSNITZ vergleicht Flexibilititskosten mit 'Versicherungspramien',
die Zukunftsrisiken reduzieren oder ausschlieBen. Vgl. Oelsnitz, D. v. (1994), S. 273.

70 Vgl Méssner, G. (1982), S. 235, Oelsnitz, D. v. (1994), S. 78.

M Vgl. Pauli, J.W. (1986), S. 29.

™2 Vgl. Méssner, G. (1982), S. 331.
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flexibilitit duBert sich an dieser Stelle in der gegenldufigen Quantifizierbarkeit von Flexibi-
litdtskosten und -nutzen.

Durch die strikte Trennung der generellen Wirkungsdimensionen einerseits und der hier
betrachteten Handlungseffizienz andererseits wird Flexibilitdtsnutzen im engeren Sinn in
den Ertriigen als Pendant zu den Kosten gesehen.”*

Zielsetzung der Handlungseffizienz ist es aufzuzeigen, inwiefern sich die Einrichtung von
Unternehmensflexibilitidt wirtschaftlich begriinden ldsst. Aus Sicht der Operationalisierung
der Unternehmensflexibilitdt sind konkrete Ansatzpunkte der kosten- oder ertragsseitigen
Flexibilisierung aufzuzeigen. Die angewendete Methodik weist aus diesem Grund eine hohe

Verknilipfung mit den zuvor flexibilitdtsorientiert prézisierten Umweltsegmenten und

Handlungsfeldern auf.

3.2.2 'Cost-Income-Ratio' — Kennzahl zur Messung der Unternehmenseffizienz

Zur Darstellung der Handlungseffizienz in Form realer oder simulierter Kosten- und
Ertragsverdnderungen wird auf die Kennzahl der 'Cost-Income-Ratio' (CIR; dt. Aufwands-
Ertragsrelation) zuriickgegriffen. Die Cost-Income-Ratio wird zunichst als Kennzahl zur
Messung der Unternehmenseffizienz bzw. Produktivitit erldutert und im anschlieenden
Kapitel zur Messung der Handlungseffizienz weiterentwickelt.”**

"Als Kennzahlen werden jene Zahlen bezeichnet, die quantitative beschreibbare Sachverhalte
in konzentrierter Form erfassen und durch 1ihren Informationscharakter, ihre
Quantifizierbarkeit sowie die spezifische Form der Information charakterisiert sind."’®
Kennzahlen sind also Informationsgrolen, die in konzentrierter Form iiber einen quan-
titativen betriebswirtschaftlichen Sachverhalt Auskunft geben.’*® Kennzahlensysteme sind
geordnete Gesamtheiten von Finzelkennzahlen, zwischen denen Beziehungen bestehen und
tiberblickartig informieren. Kennzahlensysteme sind zu diesem Zwecke oftmals hierarchisch

aufgebaut und miinden in so genannte Spitzenkennzahlen wie Rentabilitit und Liquiditat.”’

™ Vgl. Janssen, H. (1997), S. 54.

7 Fiir eine neuere, umfassende Aufarbeitung von Kennzahlen und Kennzahlensystemen vgl. Sandt, J. (2004).

™ Reichmann, T. (2004), S. 88.

76 Vgl. exemplarisch Simon, D. (1986), S. 32, Stachle, W. (1969), S. 127 f.

M7 ygl. Krystek, U./Miiller-Stewens, G. (1993), S. 47. Eines der bekanntesten Kennzahlensysteme kann im
'DuPont System of Financial Control' gesehen werden. Als Grundgedanke wird nicht die
Gewinnmaximierung als die relevante ZielgroBBe gesehen, sondern die Rentabilitdt des eingesetzten
Kapitals, so dass die Spitzenkennzahl im Return of Investment endet. Zur Entwicklung weiter verfeinerter
Kennzahlensysteme vgl. Hahn, D. (1996), S. 166 oder Reichmann, T. (1997), S. 34 f.



C. 3.2 Konzeption einer Flexibilitits-Cost-Income-Ratio 221

Der Aussagewert einer einzelnen Kennzahl wird im Wesentlichen durch ihre Eindeutigkeit
und die zugrunde liegenden, einflieBenden Daten beschrieben. Die Aussagekraft einer Kenn-
zahl wird durch Zeitvergleiche von zunéchst statischen Kennzahlen gestirkt.”*®

Nach REICHMANN sollte die Analyse einer Sachfrage (~Flexibilitdtsphdnomen) nicht allein
auf Basis einer einzelnen quantitativen Kennzahl erfolgen, so dass eine Kombination mit
weiteren qualitativen Informationen sinnvoll ist.”* Mit dieser Forderung konform wurde in
vorliegender Forschungsarbeit die separate Beschreibung der generellen Flexibilitdts-
wirkungsdimensionen einerseits und der an dieser Stelle zu untersuchenden Handlungs-
effizienz andererseits gewéhlt.

Als wichtigste Funktionen von Kennzahlen sind deren Informations- und Steuerungs-
funktionen zu nennen.””” In Bezug auf erstgenannte Funktionalitit berichtet die CIR anhand
des Verhiltnisses von Kosten zu Ertrdgen iiber die operative Effizienz des Unternehmens zu
einem bestimmten Stichtag. Die zweite Funktionalitét entsteht, wenn durch Zielvorgaben eine
angestrebte CIR-Hohe definiert wird. Um die definierte Ziel-CIR zu erreichen, bieten sich
Ansatzpunkte der Kostensenkung oder Ertragssteigerung an.

Unternehmenspraktischen Einsatz findet die CIR hauptsichlich in Banken als Kennzahl

! Dabei wird der im jeweiligen

zur Messung der operativen Aufwands-Ertragsrelation.
Geschiftsjahr angefallene Verwaltungsaufwand zu den Ertrdgen (abziiglich der Risiko-
vorsorgen) der Bank ins Verhiltnis gesetzt. Die wesentlichen eingehenden Ertragsgroflen
einer Bank sind iiblicherweise in den Zins- und Provisionsiiberschuss sowie das
Handelsergebnis unterteilt. Mithilfe der CIR lésst sich eine quantitative Aussage zur Effizienz
der Bank generieren.””> Grundsitzlich gilt: je geringer der Wert der Cost-Income-Ratio, umso
effizienter wirtschaftet die Bank.

Die CIR wird dabei aus einem ROI-Grundschema, bestehend aus Bedarfs- und Ertrags-
spannen, abgeleitet. In folgender Abbildung ist dazu eine Division der Bruttobedarfsspanne

(BBSP) durch die Bruttoertragsspanne (BESP) vorzunehmen.

™ Vgl. Siegwart, H. (1998), S. 146.

™ Vgl. Reichmann, T. (2004), S. 88.

70 ygl. Kiipper, H.-U. (2001), S. 343. Zwecks weiterer Klassifikation von Kennzahlen in einem
Gliederungsschema vgl. Ossanik, W. (2003), S. 263.

71 Vgl. Schierenbeck, H. (1999), S. 438, Tripe, D. (1998), S. 4 f.

72 Im Deutschen wird die CIR auch als Aufwands-Ertragsrelation, Aufwandsrentabilitit oder
-produktivitét iibersetzt. Letztere Begriffe bedeuten jedoch den Kehrwert der CIR. Vgl. Bostelmann, J.
(1995), S. 551, Rolfes, B. (1992), S. 213.
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Abb. 52: Ableitung der CIR aus dem ROE-Schema einer Bank [Beispiel]753

Die Struktur der CIR stellt sich grundséatzlich als eingédngig und einfach zu interpretierende
Kennzahl dar. Steigen die Kosten stirker als die Ertrdge, verschlechtert sich die CIR, indem
sich ithr Wert erhoht. Umgekehrt verbessert sich die CIR, wenn die Ertrdge tiberproportional
steigen. Gleiches gilt in Analogie mit negativen Vorzeichen. Identische prozentuale
Verdnderungen fiihren zu keiner Verdnderung der CIR.

Wie WOEHLE deutlich macht, gibt es demnach einen Ubergangsbereich, in dem abhiingig
von der Ausgangs-Kosten-Ertragsrelation die alleinige Orientierung anhand der CIR unter
Rentabilititsgesichtspunkten zu suboptimalen Entscheidungen fiihren wiirde.””* Zusitzlich zur
CIR als Verhiltniszahl ist die Differenz der Kosten- und Ertragsverdnderungen zu ermitteln,
um zu iberpriifen, ob trotz steigender CIR ein Grenzgewinn oder trotz fallender CIR ein

Grenzverlust entsteht. Indem die Autorin mit dieser Ergdnzung deutlich macht, wie sich der

73 Vgl. Schierenbeck, H. (1999), S. 439.
74 Vgl. Wohle, C. (2002), S. 177 ff.
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Ubergangsbereich eingrenzen lidsst, wird gleichermaBen die Losung der Problematik
aufgezeigt. Im Regelfall gehen aber CIR und Rentabilititsentwicklung einher.”

Die Eignung der CIR zur Bestimmung der Handlungseffizienz ergibt sich zusam-
menfassend vor allem durch:

e die Notwendigkeit, dass ein solches Kosten-Nutzen-Kalkiil beide Bestandteile in
monetiren GroBen misst (EUR/EUR)”®, da erneute Riickgriffe auf eine Punktbewer-
tung zur Messung des Nutzenbegriffes nicht zuldssig sind. Der Nutzen wird innerhalb
der CIR entsprechend mittels zu schitzender monetérer Ertréige operationalisiert.

e dem einfachen 'dualen' Aufbau der Kennzahl, nach welchem Kosten und Ertrige ins
Verhiltnis zueinander gesetzt werden. Diese Einfachheit fligt sich in die Zielsetzung
der Operationalisierung ein und bietet umwelt- als auch unternehmensseitig die
Moglichkeit, Ansatzpunkte monetirer Flexibilititsbedarfe und -potenziale in Anleh-
nung an Werttreiberbdume iibersichtlich darzustellen.

e die grundsitzliche Ubertragbarkeit dieser Kennzahl in unterschiedlichste Branchen,
UnternchmensgroBenklassen, etc.””’ Die Frage der iiberbetrieblichen Vergleichbarkeit
stellt sich nicht, da der Betrachtungsfokus das einzelne Unternehmen ist und interne
Vergleiche unter der Annahme geringer Strukturinderungen im Zeitverlauf
unproblematisch erscheinen.

So wie TRIPE die CIR als geeignete Kennzahl zur Messung der Volatilititen der Er-

tragssituation von Banken heranzieht®

, wird im folgenden Kapitel die CIR in flexibili-
tatsorientierter, dennoch generalisierter, branchenunabhédngiger Weise dargestellt. Anhand
dieser flexibilititsorientierten CIR sind die angestrebten Aussagen zur Handlungseffizienz des

Gesamtunternehmens abzuleiten.

3.2.3 Flexibilitédtsorientierte Messung der Unternehmenseffizienz

Die Erlduterungen zur Entwicklung der 'Flexibilitits-CIR' (FCIR) werden in drei Schrit-
ten vollzogen. So sind Struktur und Inhalte der FCIR zu spezifizieren sowie die Vorgehens-
vorschriften zur konkreten Berechnung offen zu legen.

Strukturell unterteilt sich die FCIR in die Hauptkomponenten Kosten und Ertrige des Unter-
nehmens. Die eingehenden Groflen konnen der Rechnungslegung, speziell der Gewinn- und

Verlustrechnung, entnommen werden. Dabei wird nahe gelegt, nach dem Gesamtkosten-

75 Vgl. Tripe, D. (1998), S. 16.

76 vgl. Méssner, G. (1982), S. 335.
77 Vgl. Everding, M. (1994), S. 11.
78 Vgl. Tripe, D. (2000), S. 11 f.
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verfahren vorzugehen, womit sichergestellt ist, dass die gesamte Kostenbasis erfasst wird.”
Ertragsseitig stehen AuBenumsitze im Fokus, was prinzipiell einem Vorgehen nach dem
Umsatzkostenverfahren entsprechen wiirde. Die Liicke der Bestandsverdnderungen ist somit
in einer gesonderten Betrachtung hinsichtlich des erwiinschten Lagerbestands (~Flexibilitéts-
puffer) oder eines ungewollten Lageraufbaus (~mangelnder Absatz) zu spezifizieren.

Zwecks Verortung der jeweiligen Kosten- und Umsatzeinfliisse wird auf das bereits einge-
fiihrte Analyseraster von Umwelt und Unternehmen (Abb. 53) zuriickgegriffen. Umweltseitig
sind somit potenzielle Kosten- bzw. Ertragsschwankungen zu beriicksichtigen, die durch
zuvor identifizierte Umweltereignisse bedingt werden. Auf der Unternehmensseite sind dage-
gen sowohl BestandsgroBBen aus dem Ist- und Planzahlenwerk der Kostenrechnung zu
entnehmen als auch Eventualgroen durch vorhandenes oder geplantes Flexibilititspotenzial

Zu integrieren.
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Abb. 53: Handlungsorientierter Aufbau einer Flexibilitdts-Cost-Income-Ratio

Da die FCIR eine stichtagsbezogene Grof3e ist, sind die jeweiligen Kosten und Ertrige zu
unterschiedlich definierten Zeitpunkten zu bestimmen. In Analogie zu den Zeitfenstern des
Flexibilitatsaudits werden drei relevante Zeitpunkte identifiziert: Zu unterscheiden sind 'Ad
hoc'-Flexibilitéit, unterjdhrige Flexibilitdt und mittel-/langfristige Flexibilitdt (> 1 Jahr). Folg-

lich sind drei FCIR zu generieren.

79 Zum Unterschied der Erstellung einer Gewinn- und Verlustrechnung nach dem Gesamtkostenverfahren

bzw. Umsatzkostenverfahren vgl. Hahn, D. (1996), S. 484 ff.
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Ausgangspunkt ist jeweils eine CIR-Berechnung, um nach Beriicksichtung von Flexibilitéts-
kosten und -ertrigen einen Vergleich von CIR und FCIR durchzufiihren. Zur Ist-CIR-
Berechnung stehen die aktuellen Kosten- und Ertragsdaten zur Verfiigung. Im folgenden
Schritt lassen sich geplante Kosten und Ertrdge aus der laufenden Jahresplanung integrieren.
Man erhilt die Plan-CIR. SchlieBlich ist eine Zukunfts-CIR aus den Daten der mehrjdhrigen
Unternehmensplanung abzuleiten.

Die auf diese Weise berechneten CIR bilden die Orientierungsgréflen, um welche herum die
nachfolgend zu ermittelnden FCIR 'schwanken' konnen. Wie in obiger Abbildung schema-
tisch angedeutet, sind daher im néchsten Schritt zusétzliche flexibilititsbeeinflusste bzw.
beeinflussbare Kosten und Umsitze zu ermitteln und hinzu- bzw. abzurechnen. Dazu sind fiir
jeden zeitlichen Betrachtungshorizont die Kosten- und Ertragseinfliisse abzuschitzen.”®
Aufgrund des Unsicherheitsgrads der Kosten- und Umsatzschitzungen, welcher mit zeit-
licher Entfernung in die Zukunft weiter zunimmt, wird von einer Punktschitzung zu einer
Spannenschitzung mit Minimal- und Maximalausprigungen iibergegangen.’®’

Durch Addition aller im jeweiligen Betrachtungszeitpunkt negativen bzw. positiven
Entwicklungen, erhélt man pro Ist-, Plan- oder Zukunfts-CIR eine Schwankungsbreite der
Kosten und Ertridge, welche die flexibilititsorientierte Handlungseffizienz ausdriickt. Der
Vergleich der CIR mit der FCIR blickt damit primér von der Gegenwart in die Zukunft und
weist auf potenzielle wirtschaftliche Inflexibilititen hin. Ist man gewillt, vergangenheits-
orientierte Analysen durch Vergleiche von tatséchlichen CIRs und vergangenen FCIRs durch-
zuftihren, stellen sich die Zurechnungsprobleme von 'reinen' Flexibilitdtseinfliissen und
anderen Effekten wie z.B. Produktivititssteigerungen.

Aus Unternehmenssicht ergeben sich im Idealfall 'groBere’ Wertedifferenzen zwischen der
FCIRmin. (siche Abb. 54) und der CIR. Dieser wirtschaftliche Spielraum sagt aus, dass nega-
tive Umwelteinfliisse aufgrund gegebener Flexibilititspotenziale regelmédBig ausgeglichen
werden konnen. Potenziell groBere Differenzen der FCIRmax. im Vergleich zur jeweiligen
CIR sagen dagegen aus, dass das Unternehmen {iber mangelhafte Flexibilititspotenziale zum
Ausgleich von Umwelteinfliissen besitzt.

Die Ist-, Plan- oder Zukunfts-CIR spiegelt demnach die tatsdchlichen bzw. eingeplanten
GroBen wider. Die Schwankungsbreiten ergeben sich durch Anschitzung der 'Eventualgréfen'’

und stellen die wirtschaftliche Flexibilitdt des Unternehmens dar.

760 7ur Notwendigkeit von Schétzungen in diesem Zusammenhang vgl. Mossner, G. (1982), S. 37 f.

61 Vgl. Pauli, J.W. (1986), S. 177.
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Zeitpunkt Ad hoc <1 Jahr > 1 Jahr
FCIR max.
1] Ist-CIR Plan-CIR ZuKkunfts-CIR
FCIR min.

Abb. 54: FCIR als Stichtagsgrofie

Umweltseitig sind dies beispielsweise potenzielle Wettbewerbsaktivititen wie Produkt-
neueinfithrungen oder Markteintritte, die zur Variabilitdt der Umsatzgrofen fiihren. Unter-
nehmensseitig steht klassischerweise die Variabilitit der Kosten im Vordergrund.’®* Konkret
ist der Grad der Kostendisponibilitit zu ermitteln.”*® GleichermaBen sind Ertragskomponenten
zu betrachten, indem Umsatzpotenziale durch z.B. Produktlinienverdnderungen oder Erschlie-
Bung neuer Mérkte geschitzt werden.

Die FCIR ist eine Kennzahl zur wirtschaftlichen Bewertung der Flexibilitit auf
Gesamtunternehmensebene. Sie stellt damit die Konkretisierung der von OELSNITZ gefor-
derten monetir bewertbaren Input-Output-Relation dar.”**

Die getrennte Betrachtung abseits der generellen Flexibilitdtswirkungsdimensionen erscheint
sinnvoll, da sich nicht sidmtliche zuvor identifizierte Flexibilititspotenziale eindeutig in
Kosten- und Umsatzeffekten abbilden lassen. Wie angedeutet, verursachen Teile der Flexibili-
titspotenziale zudem keine (wesentlichen) Kosten, tragen aber dennoch zur Sicherung eines
Umsatzanteils bei (z.B. Arbeitszeitkonten). Wie im Fall der Unternehmenskultur wirken sie
zudem eher indirekt, so dass Kosten- und Ertragseffekte nicht eindeutig zurechenbar sind.
Mithilfe der FCIR erhélt man letztlich ein Gesamtbild, in welchem sdmtlich festgestellte oder
abgeschitzte Kosten- und Umsatzeffekte gesammelt und gegeniibergestellt werden. Auch
ohne 'l:1-Verkniipfung' zwischen Kosten- und Nutzeneffekt des einzelnen Potenzials ergeben

sich Ansatzpunkte zur zahlreiche Gestaltung der Handlungseffizienz.

62 Vgl. exemplarisch Hillmer, H.J. (1987), S. 266 ff. Der Autor diskutiert ausschlieSlich Auswirkungen auf
die Kosten und Flexibilitdtskosten an sich.

763 ygl. Hillmer, H.J.. (1987), S. 284.

764 Vgl. Oelsnitz, D. v. (1994), S. 271.
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D. Ergebnisse und Ausblick

1. Beitrag zur betriebswirtschaftlichen Flexibilititsforschung

Die komplexen und dynamischen Unternehmensumwelten stellen 'flexible' Anforderungen an
das Unternehmen bzw. das Management, um dessen Existenz und erfolgreiche Weiter-
entwicklung gewéhrleisten zu kdnnen.

Nicht jedes Unternehmen befindet sich demnach stindig in hochkomplexen und hoch-
dynamischen Umfeldern, so dass stets eine maximale bzw. pauschal sehr hohe Unter-
nehmensflexibilitit zu fordern wire. Vielmehr sind unternehmensspezifisch umweltseitige
Flexibilititsbedarfe zu identifizieren und ressourcenorientierte Flexibilititspotenziale zu
erkennen bzw. anzupassen. Dieses sind herausfordernde Managementaufgaben, zu deren
Durchfiihrung und Unterstiitzung die wissenschaftspragmatische Zielsetzung der Operatio-
nalisierung der Unternehmensflexibilitiit formuliert wird.

Um Flexibilitdt als betriebswirtschaftliches Phidnomen untersuchen zu konnen, ist ein
handlungs- und anwendungsorientiertes Flexibilititsverstdndnis zu gewinnen. Hierzu zeigt die
anfiangliche Begriffsexplikation und umfangreiche Darstellung verschiedener Flexibili-
tatsarten auf, dass sich Flexibilitdt in drei grundlegenden Wirkungsdimensionen beschreiben
lasst, welche aus der Analogie zur unternehmensbezogenen Zielformulierung nach HEINEN
abgeleitet werden. Als generelle Flexibilititswirkungsdimensionen werden damit die
qualitative Handlungsfihigkeit, der quantitative Handlungsspielraum und die zeitliche
Handlungsschnelligkeit definiert.

Flexibilitat wird als unternehmensweites Mittel verstanden und untersucht. Vor dem Hinter-
grund obiger Zielsetzung macht die Reflektion bestehender gesamtunternehmensbezogener
Flexibilititsansitze deutlich, dass diese inhaltliche und methodische Méngel aufweisen.
'Mingel' bestehen in der Form, als dass geringe Hilfestellungen in der systematischen Erarbei-
tung von Ansatzpunkten zur Unternehmensflexibilisierung und in der Integration auslosender
Flexibilititsbedarfe gegeben werden — die Notwendigkeit zur Operationalisierung mit ausge-
pragter Anwendungs- und Handlungsorientierung somit weiterhin besteht.

Als theoretisches Gertist einer umfassenden Konzeption der Unternehmensflexibilitét wird auf
einen ebenso weiten Forschungsrahmen in Form der Systemtheorie zuriickgegriffen.

Die besondere Eignung der Systemtheorie wird in den Erkldrungszusammenhéngen innerhalb
von Systemen allgemeiner Art gesehen, welche auf das Unternehmen als speziell betrachtetes
System {ibertragen werden. Im Kern stehen dabei die Systemeigenschaften, die es ermdg-

lichen, ein System im Fliegleichgewicht zu halten. Im Einzelnen wurden 'Redundanz’,
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'Modularitit', 'Lern-/Entwicklungsfihigkeit' und 'Selbstregulierung' als system-
theoretische Beschreibungskriterien abgeleitet, die in der Folge als flexibilititsorientierte
Gestaltungsprinzipien auf die Unternehmenspotenziale angewendet werden.

Neueren Ansidtzen der Systemtheorie folgend wird die Unternehmensumwelt explizit
miteinbezogen. So erlangt das Unternehmen erst durch die Existenz der Umwelt den eigent-
lichen Unternehmenszweck, wird aber gleichsam durch Umweltereignisse in seiner Existenz
oder Fortentwicklung gestort. Als flexibilititsorientierte Umweltdeterminanten sind
Umweltkomplexitit und -dynamik herauszustellen, mit deren Hilfe die Umweltsegmente zu
beschreiben sind.

Die flexibilititsorientierte Prizisierung der Umwelt und des Unternehmens ist als ein
Kernbestandteil der Operationalisierung der Unternehmensflexibilitdit anzusehen. Im
Ergebnis werden typologische flexibilititsorientierte Umweltereignisse bzw. Unternehmens-
potenziale herausgearbeitet, die dem betroffenen Management als OrientierungsgroBen zur
Verfligung stehen. OrientierungsgroBBen deshalb, weil aufgrund des breiten Spektrums der
Typologisierung tiber sdmtliche Umweltsegmente und internen Handlungsfelder hinweg im
konkreten Anwendungsfall u.U. detailliertere bzw. unternehmensspezifische Indikatoren
herausgearbeitet werden miissen.

Als weiterer Bestandteil der Operationalisierung der Unternehmensflexibilitit ist die metho-
dische Hilfestellung durch Zusammenstellung notwendiger Umwelt- und Unternehmens-
analysen, insbesondere aber die Entwicklung einer Methodik zur Aufdeckung etwaiger
Flexibilitiitsliicken (ggf. auch -iiberschiisse), zu sehen. Innerhalb des Flexibilititsaudits
gelangt das Management hierin zu einer systematischen Ableitung der Flexibilitdtssituation
des Unternehmens. Diese Ableitung wird durch eine Gegeniiberstellung von Flexibilitéts-
bedarf einerseits und Flexibilititspotenzial andererseits vollzogen. Dieses Vorgehen macht die
Bildung von Werturteilen des Management zur Einschédtzung des Flexibilitdtserfiillungsgrads
notwendig, da oftmals von nicht exakt messbaren Flexibilitdtsdimensionen ausgegangen
werden muss.

Die Konzeption der Flexibilitits-Cost-Income-Ratio (~Aufwands-Ertragsrelation) als
flexibilitdtsorientierte Kennzahl zur Beurteilung der Handlungseftizienz bildet den Abschluss
der Operationalisierung. Diese spezielle Kennzahl bzw. die Herleitung dieser Kennzahl hilft
dem Management, die Auswirkungen der Flexibilisierungsaktivititen unter Kosten-Nutzen-
Aspekten zu betrachten. Die FCIR bietet dabei Hilfestellung auf Ebene des Gesamt-
unternehmens. Die Vorteilhaftigkeit einzelner MaBnahmen aus Flexibilititssicht kann
gegebenenfalls im Sinne einer 'ceteris paribus-Betrachtung' vollzogen werden. In jedem Fall

setzt die Bildung der FCIR aber voraus, dass aus den flexibilititsorientierten Umwelter
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eignissen und internen Maf3nahmen heraus zusammengehdrige Kosten und Ertrige geschétzt
werden konnen.
Die Beitrige zur betriebswirtschaftlichen Flexibilititsforschung lassen sich in Orien-
tierung an den Aufgaben einer allgemeinen Flexibilitdtstheorie nach KALUZA wie folgt
zusammenfassen:’®
1. Existenzanalyse: Erfassung, Beschreibung und Systematisierung sowie Messung der
Flexibilitét
2. Bedingungsanalyse: Erkldrung der Voraussetzungen zum Entstehen -einzelner
Flexibilitatsarten und Aufzeigen von Ansatzpunkten zu deren Gestaltung
3. Wirkungsanalyse: Aufzeigen der Wirkungen von Flexibilitdit auf den Unter-
nehmenserfolg.
Der Existenzanalyse dienen die einfiihrenden Kapitel der Begriffsklarung und Diskussion
unterschiedlicher Flexibilititsarten sowie die hieraus abgeleiteten generellen Wirkungs-
dimensionen. Das Flexibilitdtsaudit bietet einen heuristischen Rahmen zur Messung der
Unternehmensflexibilitét.
Zum Zwecke der Bedingungsanalyse werden die flexibilitdtsorientierten Umweltdeter-
minanten und Potenzialgestaltungsprinzipien sowie deren Zusammenhénge zu den generellen
Wirkungsdimensionen herausgearbeitet. Auf dieser Basis kann eine umfangreiche, flexibili-
tatsorientierte Prizisierung der Umweltsegmente und internen Handlungsfelder erfolgen, die
zahlreiche Ansatzpunkte zur Unternehmensflexibilisierung bieten.
Der Wirkungsanalyse dient die Konzeption der Flexibilitits-CIR als Kennzahl der
Handlungseffizienz, deren Analyse Aussagen liber die wirtschaftlichen Auswirkungen der

Unternehmensflexibilitit ermoglicht.

2. Handlungsimperative fiir die Unternehmenspraxis

Die Gestaltung und Lenkung flexibler Unternehmen bedarf flexibilitdtsorientierter Denk-
muster im verantwortlichen Management. Diese Denkmuster sind im Folgenden thesenartig
formuliert und geben ihrerseits wiederum 'Denkanstdf3e zur flexiblen Umorientierung':

e Flexibilititsorientiertes Denken ist das Denken und Handeln in Alternativen.
Wenn die Sicherstellung der Unternehmensexistenz und -entwicklung in jedem
Zeitpunkt zu gewdhrleisten ist, bedarf es verfiigbarer alternativer Handlungsoptionen
(dem sprichwortlichen 'Plan B'). Diese Alternativen sind nicht zwangsléufig defensiv

zu interpretieren, sondern konnen ebenso kreativer, proaktiver Natur sein.

65 Vgl. Kaluza, B. (1993), Sp. 1183.
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Flexibilititsorientiertes Denken ist auflen gerichtet und verinderungsorientiert.
Das Unternehmen wird als offenes System stets in seiner Umwelt gestaltet und
gelenkt. Die Umwelt sendet Stérungen und Impulse zur Verdnderung aus. Ver-
dnderungen werden nicht als Bedrohung empfunden, ggf. abgelehnt oder ignoriert,
sondern als gegeben akzeptiert und aktiv verarbeitet.

Flexibilititsorientiertes Denken ist Aufgabe aller Hierarchieebenen.

Die Komplexitidt der Umwelteinfliisse und des Unternehmensgeschehens iibersteigt
die Kapazitit des Einzelnen (respektive des Top-Managements). Unteren Hierarchie-
ebenen bzw. Verantwortungsbereichen sind daher Freirdume zu schaffen, in denen
sich selbstreguliertes Denken und Handeln entfalten kann. Das bedeutet bewussten
Teilverzicht auf Fremdkontrolle.

Flexibilititsorientiertes Denken hebt die Bedeutung von Informationen und
informationsverarbeitenden (Lern-)Prozessen hervor.

Die erfolgskritischen Informationen sind friihzeitig aus der Umwelt zu selektieren und
zeitnah zu verarbeiten. In diesen unternehmensinternen Lernprozessen wird aus den
Informationen neuartiges Wissen gewonnen, welches die Weiterentwicklung des
Unternehmens sicherstellt.

Flexibilititsorientiertes Denken Dbesitzt modularen, prozessorientierten
Charakter.

Wo der Markt eine schnelle Reaktionsfdhigkeit erwartet, sind organisatorische und
strukturelle Grenzen zu liberwinden. Die immer bedeutendere Gestaltung des Wert-
schopfungsprozesses nimmt in zunehmendem Ausmall modulare, netzwerkartige
Formen an. Flexibilitdtsorientiertes Denken bedeutet, unternehmensintern und iiber die
Unternehmensgrenzen hinweg 'reibungslose' Prozesse und mithin Prozessschnittstellen
zu gestalten und zu lenken.

Flexibilititsorientiertes Denken verschiebt den Zeithorizont des Renditestrebens.
Die Bereitstellung von Flexibilitdt wirkt in der Regel nicht kurzfristig nach Malinah-
menergreifung. Die klassische Amortisation stellt sich erst im Fall des tatsdchlichen
Eintretens des Flexibilitdtsbedarfes ein. Kurzfristig geht damit aber der bewusste
Gewinnverzicht einher. Das Postulat einer (kurzfristig) maximalen Rendite wird in
eine 'angemessene' Rendite abgewandelt, die gleichsam langfristig die Unternehmens-

entwicklung sicherstellt.
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3. Ansatzpunkte fiir weitere Forschungsfelder

Der Zielsetzung der Operationalisierung der Unternehmensflexibilitit folgend wurden mittels
theoriegeleitetem Vorgehen handlungsorientierte Gestaltungsempfehlungen und hilfestellende
Ansatzpunkte generiert. Im Ergebnis zeigt sich eine integrierte inhaltliche und
methodische Konzeption der Unternehmensflexibilitiit.

Fiir die unternehmerische Praxis bietet diese gesamtunternehmensweite Aufarbeitung der
Unternehmensflexibilitit hinreichende Moglichkeiten zur Orientierung. Auf den Ergebnissen
existierender Umwelt- und Unternehmensanalysen basierend wurden die Umweltsegmente
und internen Handlungsfelder flexibilititsorientiert prézisiert.

Die zugrunde gelegte Forschungsstrategie stellt die sachlich-analytische Strategie zur
Erkenntnisgewinnung nach GROCHLA dar. Das gewihlte Forschungsvorgehen zur Ab-
leitung der flexibilitdtsorientierten Aussagen ldsst sich dabei durch einen integrativen,
konzeptionellen Charakter beschreiben, in welchem existierende konstruktivistische und auch
empirische Erkenntnisse der betriebswirtschaftlichen Flexibilititsforschung verwendet
wurden.

Aufgrund der Breite des untersuchten Forschungsfeldes und der Fokussierung der gewéhlten
Forschungsstrategie ergeben sich naturgemil offene Ansatzpunkte fiir weitere
Forschungsvorhaben:

e Erhohung des Konkretisierungsgrads identifizierter typologischer Umweltereignisse
und flexibler Unternehmenspotenziale durch branchenspezifische Untersuchungen.
Auf Unternehmensebene erscheint die Herleitung eines Flexibilitdts-Indikatorenset
durch alltdgliche Anwendung sinnvoll.

e Empirische Falsifizierung der flexibilititsorientierten Wirkungszusammenhénge in
unerforschten Teilbereichen des Unternehmensgeschehens. Fiir ganzheitliche,
unternehmensweite Untersuchungen wird als geeignete Vorgehensweise die Fall-
studienmethodik vermutet.

e Empirische Gegeniiberstellung der Flexibilititsproblematik in Unternehmen aus
turbulenten Umwelten und Unternehmen 'ruhiger’ Umwelten zur Ermittlung typischer
Flexibilitdtsgestalten.

e Als umfassendste Aufgabe stellt sich weiterhin die Integration der existierenden
Beitrdge zur betriebswirtschaftlichen Flexibilitatsforschung in einen iibergeordneten
Rahmen — und damit letztlich die Entwicklung einer Flexibilititstheorie der Betriebs-

wirtschaftslehre.
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Die Notwendigkeit der betriebswirtschaftlichen Flexibilititsforschung bleibt in dem
MalBle bestehen, wie flexibilititsverursachende Umweltereignisse und -entwicklungen
immanenter Bestandteil des Unternehmensalltags sind. Davon ist auszugehen.

In diesem Sinne besitzen die Worte SCHMIDTS aus dem Jahr 1926 fortwihrende
Giiltigkeit: "Wir wissen, daB3 es im Wirtschaftsleben Wellenbewegungen gibt, die als Krisen
und Konjunkturen das Leben der Betriebe sehr wesentlich beeinflussen. [...] Damit ergibt sich
fiir die Leiter der Unternehmung schon fiir die relativ normale Wirtschatft [...] das Problem der
Anpassung [...]. Die Aufgabe wird umso schwieriger und dringender, je weiter sich die

Wirtschaft der Betriebe von dem normalen Stande [...] entfernt hat [...].""%

766 Schmidt, F. (1926), S. 85.
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