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Aktuelle Trends und Herausforderungen an die Logistik in
der Automobilindustrie

Die Automobilindustrie befindet sich in einer Phase des Umbruchs. Der
aktuelle Wandel kann durch drei iibergeordnete Trendkategorien beschrie-
ben werden: die kunden- und marktbezogenen Trends, die entwicklungs-
und produktbezogenen Trends sowie den produktions- und beschaffungs-
bezogenen Trends [Wild08, S.2ff.].

Die sich abzeichnenden Trends haben signifikante Auswirkungen auf
die Anforderungen an die Unternehmenslogistik und das iibergreifende
Supply Chain Management. Die Prozesse und Strukturen miissen glei-
chermaflen in der Lage sein, den aktuellen Herausforderungen Rechnung
zu tragen wie auch durch eine hohe Wandlungsfahigkeit und Flexibilitét
sich stets neuen Anforderungen zu stellen. Die Schaffung zukunftssicherer,
leistungsfahiger und vor allem flexibler Logistiksysteme ist vor diesem
Hintergrund ein entscheidender Wettbewerbsfaktor fiir Unternehmen sdmt-
licher Wertschopfungsstufen. Hierbei wirken sich logistische Leistungen
in mehrfacher Weise auf die Spielregeln im Wettbewerb aus. Zum einen
bestimmen logistische Leistungen den Kundennutzen, indem sie die Lie-
ferqualitét, den Lieferzeitpunkt und die Verfiigbarkeit am Point of Sales
beeinflussen. Zum anderen bieten logistische (Spitzen-)Leistungen ein Dif-
ferenzierungspotenzial gegeniiber den Wettbewerbern, da sie nur schwer
imitierbar sind. Somit ermdglichen exzellente logistische Leistungen die
Neudefinition von Branchenspielregeln [Wild05b, S.2f.].
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Die Bedeutung der Flexibilitit als Uberlebensfaktor

Neben der unternehmensindividuellen Optimierung der Logistik gilt es
insbesondere, die unternehmensiibergreifenden Logistikprozesse und
-strukturen zu verbessern, da in Zukunft nicht mehr einzelne Unternehmen
gegeneinander antreten, sondern aufgrund der intensiven unternehmens-
tibergreifenden Integration der Wertschopfungsaktivititen ein Wettbewerb
zwischen Wertschopfungsketten stattfinden wird [Wild05a, S.504; Co-
Ga02, S.4; Chri98, S.16; Lamb98, S.1]. Die Fihigkeit, die Supply Chain-
Architektur optimal zwischen den Extrempolen Stabilitdt und Flexibilitdt
zu positionieren, wird zum Uberlebensfaktor fiir Wertschdpfungsverbiinde
werden.

Unternehmen und Unternehmensnetzwerke bewegen sich im Span-
nungsfeld zwischen Flexibilitdt — als einen potenziellen strategischen Er-
folgsfaktor — und Stabilitdt als Garant fiir effiziente Prozessgestaltung mit
einer idealen, weil langfristig planbaren, Ressourcenallokation. Entschei-
dend ist in diesem Kontext vor allem die unbedingte Synchronisation der
nachfrageinduzierten Flexibilititsbedarfe und der (unternehmens-)eigenen
Flexibilititsbereitstellung, deren Gewéhrleistung in erster Linie von der
Entwicklung und Pflege der erfolgsnotwendigen, individuell gestaltbaren
Flexibilititspotenziale abhingt.

Die Installation der Flexibilitét als Paradigma einer zukunftsfahigen Un-
ternehmensausrichtung darf dabei keinesfalls ohne Reflexion der jetzigen
und Antizipation der zukiinftigen Unternehmensentwicklung geschehen.
Flexibilitdt ist kein Selbstzweck, sondern hat sich an ihrem Beitrag zur
Verbesserung der Zielerreichung zu orientieren und ist dabei stets auf ih-
ren unmittelbaren Zusammenhang mit den Anforderungen des Wettbe-
werbsumfeldes zu iiberpriifen [Altr84, S.606; Meft85, S.122; Kalu93,
S.1179; PibeOla, S.899]. Die Bereitstellung von Flexibilitdtspotenzialen
verursacht Kosten und ist deshalb sinnvoll, wenn den vorgehaltenen Po-
tenzialen auch ein entsprechender Flexibilititsbedarf gegeniibersteht [Ke-
Ke05, S.234; PibeOla, S.899ff.].

Die Bedeutung der Flexibilitat fiir Wertschopfungsnetzwerke deckt sich
weitgehend mit der fiir das Einzelunternehmen [PibeOla, S.894]. Es gibt
allerdings einige Besonderheiten im Rahmen der wertschopfungspartner-
schaftlichen Zusammenarbeit, auf die hier hingewiesen sei: Die leistungs-
wirtschaftlichen Aktivitidten eines Wertschopfungsnetzwerks sind Einfliis-
sen ausgesetzt, die sowohl durch die Umwelt als auch durch das Netzwerk
selbst induziert werden. Diese Einfliisse unterstiitzen oder beeintrachtigen
die Zielerreichung in einem Netzwerk. ,,Vor diesem Hintergrund sind
Wertschopfungsnetzwerke so zu gestalten, dass sie die Féhigkeit besitzen,
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auf diese Einfliisse in einer zielgerechten Weise reagieren zu konnen. Die-
se Reaktionsfahigkeit wird im Allgemeinen als Flexibilitdt bezeichnet.*
[PibeOla, S.894]. Der Netzwerk-Flexibilitét ist vor diesem Hintergrund ein
noch groBlerer Stellenwert als der Flexibilitit von Einzelunternechmen
beizumessen. Eine weitere Besonderheit der Netzwerke im Hinblick auf
die Flexibilitét ist deren immanente Komplexitét. Charakterisiert man ein
einzelnes Unternchmen nach den relevanten Flexibilitidtsarten, so ist dies
bei der Betrachtung von Wertschopfungsnetzwerken ungleich schwerer.
Dann némlich ist nicht mehr die Flexibilitit eines einzelnen Unternehmens
alleine Gegenstand der Betrachtung, sondern die Flexibilititen mehrerer
verschiedener Unternehmen mit deren Beziehungen, Abhédngigkeiten und
Wechselwirkungen untereinander.

Definition und Abgrenzung des Flexibilitatsbegriffs

Flexibilitit als ein strategischer Erfolgsfaktor wird in der turbulenten Un-
ternechmensumwelt als obligatorische Fiahigkeit von Unternechmen betrach-
tet. Auch die Wissenschaft greift seit geraumer Zeit diesen Trend auf und
macht die Flexibilitidt sowie deren Arten und Beschreibungssystematiken
zum Gegenstand zahlreicher wirtschafts- und ingenieurwissenschaftlicher
Arbeiten (vgl. hierzu [Bern00; Burm05; Corr94; KaB105; Meff85; ReHi00;
Rein00; SeSe90; Wild05c]). Dennoch oder gerade deshalb herrscht Unei-
nigkeit liber die Frage, was unter dem Begriff der Flexibilitit zu subsumie-
ren sei.

Im Rahmen des Forschungsverbundes ForLog wurden in einer vom
Teilprojekt FlexLLog durchgefiihrten Untersuchung vier wesentliche Merk-
male identifiziert, mit deren Hilfe der Flexibilitatsbegriff weitestgehend
klar abgegrenzt und definiert werden kann [VoSa05, S.6]:

1. Ausloser der Verdnderung:
Wird die Verdnderung intern oder extern ausgelost?

2. Form der Verdnderung:
Ist die Form der Verdnderung, im Zeitablauf betrachtet, reaktiv oder
proaktiv?

3. Umsetzung der Verdnderung:
Wird die Verdnderung vom System selbststindig oder als Eingriff
Dritter umgesetzt (Eigenschaft)?

4. Zielsystem:
Geht es um die Erreichung der gleichen Ziele oder um eine Anpas-
sung des Zielsystems?
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Folgende Definition des Flexibilititsverstindnisses kann hieraus abge-
leitet und den weiteren Uberlegungen im Rahmen der gemeinsamen Akti-
vitdten zu Grunde gelegt werden:

Flexibilitdt ist die Fdhigkeit eines Systems (Unternehmen oder Netz-
werk), selbststindig proaktiv oder reaktiv mit externen oder intern
induzierten Verdnderungen umzugehen, um die bisherigen Ziele zu
erreichen. Auch die selbstindige Anpassung des Zielsystems als Re-
aktion auf eine zukiinftige oder bereits eingetretene Verdnderung ist
maoglich. Die fiir eine Verdnderungsbewdltigung notigen und zur Ver-
fligung stehenden Ressourcen in Prozessen, Systemen und Strukturen
werden als Flexibilititspotenziale bezeichnet [VoSa05, S.7].

Notwendigkeit der Quantifizierung

Gerade angesichts der Vielfalt der existenten Flexibilitdtsdefinitionen und
diskutierten Flexibilitdtsarten ist es notwendig, in den bi- oder multilatera-
len Assoziationen der unternehmerischen Praxis jeweils ein einheitliches
und verbindliches — quantifizierbares — Begriffsverstdndnis zu etablieren.
Die Messung und Bewertung der Flexibilitit und der unternehmensindivi-
duellen Flexibilititspotenziale stellen dabei jedoch ein zentrales Problem
dar [KaBI05, S.10]. Das ist umso problematischer, als die Messung und
Bewertung der Flexibilitit wesentliche Voraussetzungen fiir eine zielge-
richtete Flexibilititsplanung sind [KaBl05, S.10]. Bei der Bewertung der
Flexibilitdt miissen sowohl deren Nutzenpotenzial als auch die zur Flexibi-
litdtsbereitstellung anfallenden Kosten beriicksichtigt werden. Wiahrend die
Ermittlung des Kostenaspektes — wie etwa Kosten fiir flexible Maschinen-
parks in der Produktion oder die Schaffung flexibler Infrastrukturen - ver-
gleichsweise einfach ist, ist der tatsdchliche Nutzen der Flexibilitit nur
schwer zu quantifizieren [KaBI05, S.11].

In der betriebswirtschaftlichen Literatur existieren bereits Ansétze zur
Quantifizierung der Flexibilitidt (vgl. hierzu [Schd80; Ost93; Pibe01b]).
Die Vorgehensweise zur Quantifizierung im Rahmen des Teilprojekts
NutzLog unterscheidet sich von den existenten Ansdtzen durch die Be-
riicksichtigung der Flexibilititsentwicklung als wesentliche zu beriicksich-
tigende NutzengroBe bei der Auswahl logistischer Konzepte zur Kopplung
von Akteuren einer Wertschopfungskette.

Bei vielen logistischen Investitionen herrscht a priori grole Unsicherheit
beziiglich des zu erwartenden Nutzenbeitrags. NutzLog zeigt auf, wie
Transparenz iiber den logistischen Nutzen in Wertschdpfungsnetzwerken
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die Zusammenarbeit fordern kann, und untersucht den Vorteilsausgleich
auf Basis der Nutzenverteilung.

Fiir jedes logistische Konzept wurden entlang der Wertschopfungskette
Kosten-, Zeit- und Qualitdtskennzahlen definiert, die sich durch die Imp-
lementierung eines neuen logistischen Konzeptes akteursspezifisch verin-
dern. Uber die Betrachtung der Entwicklung der akteurs- und konzeptspe-
zifischen Kennzahlen kann abgeleitet werden, wer von der Konzepteinfiih-
rung in welchem Umfang profitiert oder negativ beeintrachtigt wird. Glei-
chermaBen wird die zukiinftige Kostenverteilung durch den Konzept-
betrieb bewertet. Die Gegeniiberstellung der gesamten Nutzen- und
Kosteneffekte schafft Transparenz und bildet die Grundlage fiir den Vor-
teilsausgleich zwischen den Akteuren.

Bei der NutzLog-Vorgehensweise ist es moglich, Aussagen iiber die
Flexibilitidtsentwicklung zu treffen. Die Flexibilitat(-sentwicklung) wird
dabei iiber die Entwicklung charakteristischer Kennzahlen abgebildet, die
Einfluss auf die Flexibilitit als Ganzes haben. Im Rahmen der gemeinsa-
men Aktivititen mit den Industriepartnern wurden repréasentative Kennzah-
len identifiziert, die Einfluss auf die Flexibilitdt von Unternehmen und
Netzwerken haben. Um der unterschiedlichen Relevanz der Kennzahlen
Rechnung zu tragen, wurden diese gewichtet. Auf diese Weise wird die
unterschiedliche Flexibilitdtswirksamkeit der Kennzahlen beriicksichtigt.
Je nach betrachtetem logistischem Konzept verdndern sich die Kennzahlen
flexibilitdtsfordernd oder -hemmend. Die gesamte Analyse der Nutzenver-
teilung und des Vorteilsausgleichs findet toolbasiert statt. Im Rahmen der
rechnergestiitzten Auswertung werden auch Auswertungen iiber die Ent-
wicklung der Flexibilitdt — und anderen GréBen, wie die Entwicklung der
Transparenz — erstellt. Diese konnen bei der Implementierung des Konzep-
tes berticksichtigt und daraus im Rahmen der partnerschaftlichen Zusam-
menarbeit konkrete MaBnahmen abgeleitet werden.

Flexibilitatsmanagement

Nachdem Flexibilitit als ein strategischer Erfolgsfaktor identifiziert wurde,
stellt sich die Frage, wie dieser Erfolgsfaktor aus betriebswirtschaftlicher
Sicht geplant, gesteuert und kontrolliert werden kann. Es ist offensichtlich,
dass dazu ein Managementkonzept benétigt wird. Dieses Konzept sollte
dabei mehrere Aufgaben und Anforderungen erfiillen:

e Festlegung der relevanten Managementobjekte,
e Definition und Gestaltung eines Managementprozesses,
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e Moglichkeit der Einbindung in bisherige Strukturen und schlielich
e Operationalisierbarkeit des Konzepts.

Die Definition der relevanten Managementobjekte erscheint bei Be-
trachtung der vielschichtigen und heterogenen Systematisierungsansitze
der Flexibilitdt zunédchst nicht trivial. Die Ansédtze von Bernard [Bern00]
und Burmann [BurmO5] weisen nochmals auf die Gegensétzlichkeit der
entwickelten Flexibilitdtsansitze hin.

Untersucht man dariiber hinaus noch weitere Ansétze — wie von Koste/
Malhotra [KoMa99, S.75ff.], Meffert [Meff85, S.121ff.] oder Barad und
Sapir [BaSa03, S.155ff.] — hinsichtlich der untersuchten Flexibilitdtsobjek-
te, ist eine Gemeinsamkeit feststellbar: Die meisten Autoren benennen
entweder ausgewdhlte Prozesse (wie Transportieren oder Produzieren)
oder Ressourcen (wie Maschinen oder Transportmittel) als Trédger von Fle-
xibilitit. Allen Ansétzen gemein ist die Systematisierung nach einem Pro-
zess oder einer Ressource. Dies ldsst den Schluss zu, dass einem Flexibili-
taitsmanagement die Aufgabe zukommt, die Flexibilitdt von Prozessen und
Ressourcen zu steuern.

Eine Strukturierung der Prozesse und Ressourcen nach hierarchischen
Ebenen verbessert in diesem Zusammenhang die Ubersichtlichkeit
[KIGm93, S.27]. Es ist daher zu unterscheiden, ob die Prozesse oder Res-
sourcen hinsichtlich Flexibilitit auf Netzwerk-, Unternehmens-, Funkti-
ons-, Arbeitsgruppen- oder Mitarbeiterebene analysiert werden. Dariiber
hinaus sind die Prozesse und Ressourcen inhaltlich zu klassifizieren. Es ist
beispielsweise zu unterscheiden, ob informationstechnische oder organisa-
torische Felder betroffen sind.

Zusammenfassend gelingt es mit dieser Arbeitsstruktur, die Objekte des
Flexibilititsmanagements eindeutig abzugrenzen [KIGm93, S.26f.].

Neben den Objekten ist ein Managementprozess zu definieren, der die
Aufgaben eines Flexibilitdtsmanagements abbildet. In der deutschsprachi-
gen Literatur befassen sich Thielen [Thie93], von der Oelsnitz [Oels94],
Jannsen [Jans97], Damisch [Dami02], Nagel [Nage03] und Hocke
[HockO05] ausfiihrlich mit dem Flexibilitdtsmanagement. Die vorgestellten
Prozesse unterscheiden sich jedoch wiederum erheblich. Gemeinsame Ele-
mente sind aber auch hier feststellbar. Die meisten Autoren sprechen von
Flexibilitdtsmanagement, wenn Flexibilititspotenziale in Abhingigkeit
von den jeweiligen Bedarfen gestaltet und genutzt werden. Ein noch detail-
liertes Prozessverstindnis ist bei Steger zu finden [Steg04, S.74].
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Im Rahmen des Teilprojekts FlexLog wurde, auf die existierenden theo-
retischen Grundlagen aufbauend, ein eigener Flexibilitdtsmanagementpro-
zess entwickelt, der sich besonders durch seine Vollstindigkeit auszeich-
net. Wie in Abbildung 1 dargestellt, umfasst der Managementprozess in
der hier gewéhlten Sichtweise neun Prozessschritte, die bearbeitet werden
sollten.

Kein
Flexibilitats-

bedarf
Anpassungs- Flexibilitats-___| Soll- «_, st le—» Flexibilitats-  , Flexibilitats-

ausléser bedarf Flexibilitat Flexibilitat potenzial ressourcen
Gap vorhanden Gap nicht vorhanden
Flexibilitaétsmalnahmen Flexibilitatsumsetzung
1 (Built-in) Flexibilitats-

kosten/-nutzen

Abbildung 1: Flexibilitdtsmanagementprozess

Dieser Prozess ermoglicht es, Flexibilitiat im Unternehmen/Netzwerk ziel-
gerichtet und effizient zu steuern. Die relevanten Aufgaben des Manage-
ments sind die Analyse, Planung und Kontrolle der Flexibilitit.

Im Bereich der Flexibilitiatsanalyse gilt es, die relevanten Anpassungs-
ausldser zu identifizieren und daraus den benétigten Flexibilitidtsbedarf ab-
zuleiten. In der Flexibilitdtsplanung wird das Flexibilitdtsziel — Soll-
Flexibilitit — fiir den jeweiligen Anpassungsausldser festgelegt. Diese Soll-
Flexibilitit wird mit der vorhandenen Ist-Flexibilitdt verglichen, bei einem
Gleichgewicht wird die entsprechende Ist-Flexibilitit umgesetzt. Bei ei-
nem Ungleichgewicht (Gap) werden entsprechende Mallnahmen, die unter
Kosten-Nutzen-Aspekten zu priifen sind, abgeleitet. Das Resultat dieser
MaBnahmen spiegelt sich in einer Verdnderung der Flexibilititsressourcen
wider. Die Kontrolle der geplanten Flexibilitdt im Verlauf der Zeit schlief3t
den Managementprozess ab. Wie skizziert, ist im Kontext eines Flexibili-
tdtsmanagements eine Orientierung an einem spezifischen Anpassungsaus-
l6ser sinnvoll. In einem solchen Zusammenhang kann Flexibilitit beson-
ders zielorientiert analysiert, geplant und kontrolliert werden.

Der Flexibilititsprozess muss in einem zweiten Schritt noch nach der
Managementebene, also strategisch, taktisch oder operativ, differenziert
werden. Ein operatives Flexibilitdtsmanagement befasst sich vorrangig mit
Anpassungsausldsern, die in einem Zeithorizont von maximal sechs Mona-
ten relevant sind. Das taktische bzw. strategische Flexibilitdtsmanagement
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untersucht Anpassungsausldser, die in einem Zeithorizont von einem hal-
ben Jahr bis zu ca. fiinf Jahren auftreten konnen. Entsprechend dieser
Klassifizierung sind die inhaltlichen Schwerpunkte unterschiedlich ausge-
staltet. Die Entscheidungen des strategischen Flexibilitdtsmanagements
setzten die Pramissen fiir operative Flexibilitdtsentscheidungen.

Die Aufgabe des strategischen Managements ist daher die Analyse der
strukturellen Rahmenbedingungen und die daraus folgende Ableitung von
Flexibilititszielen. Im operativen Management hingegen, werden zum ei-
nen diese Ziele ,heruntergebrochen® und konkretisiert, zum anderen aber
auch kurzfristige MaBBnahmen, wie z. B. Notfallkonzepte, verankert.

Zur Verbreitung von Flexibilititsmanagement in der Unternechmenspra-
xis liegen nach Analyse der bisherigen Arbeiten zum Themenfeld keine
Erkenntnisse vor. Eine geringe Verbreitung lisst sich daher nur vermuten.
Ein potenzielles Vorgehen zur Integration des Flexibilitdtsmanagements in
das Unternehmensumfeld ist die Verkniipfung mit artverwandten und etab-
lierten Konzepten, wie dem Risikomanagement. Risikomanagement {ib-
erschneidet sich mit Flexibilititsmanagement im Bereich der reaktiven
Sicht der Flexibilitdt. Das hei3it, die Anpassungsausloser, auf die nur rea-
giert werden kann (Risiken), sind heute schon Element des klassischen in-
dustriellen Risikomanagements. Ein Flexibilititsmanagement umfasst je-
doch auch eine proaktive Komponente. Die inhaltliche Verbindung von
Flexibilitdtsmanagement und Risikomanagement stellt daher einen Weg
zur Integration in bisherige Ansétze dar. Risikomanagement ist bei einem
Grofteil der Unternehmen bereits existent [Wild06, S.74] und bietet daher
eine geeignete Grundlage fiir einen Ausbau in Richtung auf ein Flexibili-
tdtsmanagement.

Die grofite Herausforderung im Bereich Flexibilititsmanagement be-
steht jedoch hinsichtlich der Operationalisierung [Hors05, S.3]. Die feh-
lende Mess- und Bewertungsmethodik ist die zu iiberwindende Hiirde
[KaBI05, S.10f.]. Im Rahmen des operativen Flexibilitdtsmanagements
stellt der vorgestellte Ansatz von NutzLog eine Moglichkeit dar, dieses
Problem zu 16sen. Mit dieser Methode gelingt es, iiber Ursache-Wirkungs-
Ketten Flexibilitit zu messen und letztlich zu bewerten.

Im Bereich des strategischen Flexibilitditsmanagements ist der Realopti-
onenansatz als Mess- und Bewertungsmethodik schon mehrfach gepriift
und verwendet worden [Darm03; MeyeO1; Pibe03]. Somit stechen wenigs-
tens zwei potenzielle Methoden zur Verfiigung, die eine Operationalisier-
barkeit sicherstellen konnen. Um letztlich jedoch eine allgemeingiiltige
Aussage treffen zu konnen, sind noch weitere (fallbezogene) Anwendun-
gen notwendig.

Konnen die formulierten Aufgaben und Anforderungen erfiillt werden,
ist das eigentliche Ziel des Flexibilititsmanagements realisierbar. Flexibili-
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tit kann dann unter 6konomischen Gesichtspunkten in Prozessen und Res-
sourcen analysiert, geplant und kontrolliert werden.

Zusammenfassend lésst sich feststellen, dass aus konzeptioneller Sicht
die relevanten Aufgaben und Anforderungen an ein Flexibilitdtsmanage-
ment identifiziert und entsprechende Losungsvorschlige skizziert wurden.
Wie dieses Konzept in der Unternehmenspraxis umgesetzt werden kann,
soll im Folgenden niher betrachtet werden.

Expertenaussagen zum Flexibilitatsmanagement

Aus dem Flexibilititsmanagementprozess ist ableitbar, dass Flexibilitét
und deren Management kein eigensténdiges und in der Organisation (Un-
ternchmen oder Netzwerk) verankertes Themenfeld darstellt. Vielmehr
spielen hierbei artverwandte Themenfelder wie das Risikomanagement
und das Komplexitdtsmanagement zusammen. Es ist jedoch unbestreitbar,
dass die Bedeutung von Flexibilitit zunehmend an Bedeutung gewinnt und
somit auch die Bedeutung eines eigenstidndigen Flexibilitdtsmanagements
in der Industrie zu tberpriifen ist.

Vor diesem Hintergrund wurde von FlexLog im Rahmen von Experten-
interviews und Workshops der aktuelle Stand der Implementierung eines
Flexibilitdtsmanagements in der Industrie analysiert. Insgesamt wurden 14
(telefonische und personliche), strukturierte Interviews durchgefiihrt, die
neben dem Themenfeld ,,Status Quo des Flexibilitdtsmanagements* auch
Fragen zu weiteren Anforderungen an ein Flexibilitdtsmanagement bein-
halteten. Die im Rahmen dieser Experteninterviews gewonnenen Erkennt-
nisse wurden dann zusammen mit den Forschungspartnern in zahlreichen
Workshops weiter verdichtet, um zu einem ,,geschlossenen Bild“ zu ge-
langen.

In keinem der am Forschungsprozess beteiligten Unternehmen gibt es
ein explizites oder gar eigenstidndiges Flexibilititsmanagement. Vielmehr
handelt es sich hierbei um eine latent bestehende Managementaufgabe, de-
ren Erfiillung im Kontext diverser artverwandter Problemstellungen voll-
zogen wird. Neben dem Risiko- und Komplexitdtsmanagement sind auch
das Kapazititsmanagement und die Fertigungsplanung zu berticksichtigen.

So zeigt sich, dass eine wesentliche Herausforderung im Bereich der
Flexibilitiatsbedarfe fiir alle in der Studie befragten Unternehmen die Erfiil-
lung der Lieferabrufe ihrer Kunden ist. Quantitative Schwankungen der
Nachfragemengen miissen je nach Vertragsgestaltung in einer Bandbreite
zwischen +/- 15% vom Index 100 garantiert werden. Aber auch dariiber
hinaus gehende Schwankungen miissen schnell und moglichst effizient
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bewiltigbar sein. Die Diskrepanzen zwischen der notwendigen Soll-
Flexibilitdt und der vorhandenen Ist-Flexibilitit sind gemél den Erkennt-
nissen aus der Studie und den Workshops besonders im Bereich der Ma-
schinenkapazitdten und der Mitarbeiter auszugleichen. Flexible Arbeits-
zeitkonten stellen somit einen wirksamen Baustein eines umfassenden Fle-
xibilitdtsmanagements dar [KIGm93, S.27].

Neben den quantitativen Schwankungen miissen die Zulieferunterneh-
men jedoch auch qualitative Verdnderungen bewiltigen. Dabei kann je
nach Wertschopfungsstufe ein enger Zusammenhang zwischen qualitati-
ven und quantitativen Verdnderungen bestehen, der in der nachsten Wert-
schopfungsstufe eventuell nicht mehr existiert. Die Anforderungen an ein
Flexibilititsmanagement sind daher auch in der Bewiltigung solcher
wechselseitiger Beziehungen zu sehen.

Betrachtet man die Anforderungen und Auswirkungen hinsichtlich der
Volumenflexibilitidt auf die Unternehmensebene, so stellt sich zudem die
Frage, welche organisatorische Ausgestaltung bei der Konzeption eines
Flexibilitdtsmanagements zu wéhlen ist und welche Bausteine hinsichtlich
hierarchischer und heterarchischer Strukturen in welcher Weise zu kombi-
nieren sind, um diese Volumenschwankungen schnell absorbieren zu kon-
nen.

In der Praxis treffen top-down-induzierte Rahmenbedingungen und top-
down-formulierte Flexibilititsziele auf eine bottom-up-getriebene Operati-
onalisierung der Flexibilitdit. Wihrend die Unternehmensfiihrung die
grundsétzliche Zielrichtung und damit die Rahmenbedingungen festlegt,
ist es Aufgabe der Projektteams — Disponenten sowie Fertigungs- oder Lo-
gistikplaner — die Flexibilitit zumindest in der unternehmensinternen
Wertschopfung sicherzustellen. An diesen Stellen konzentriert sich das
Wissen hinsichtlich Kundenabrufen, Kapazititsauslastungsgraden und
weiteren relevanten Kennzahlen und Indikatoren. Zugleich kdnnen Abwei-
chungen und Schwankungen schnell identifiziert und geeignete MalBnah-
men eingeleitet werden. Wichtig hierfiir ist ein aktueller Uberblick iiber
die zur Verfiigung stehenden Flexibilitdtspotenziale in den einzelnen Pro-
zessen und Ressourcen. Eine Erhdhung der Nachfrage erfordert eine Erho-
hung der eigenen Produktion, was auch die Moglichkeit einer flexiblen
Anpassung der Beschaffung von Vorprodukten und Rohstoffen voraus-
setzt. Die schnelle Anpassung des Personals in Produktion und Logistik ist
ebenfalls von hoher Bedeutung, was zugleich auf die Relevanz von flexib-
len Arbeitszeitkonten und Leiharbeitern hinweist.
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Zusammenfassung

Die Zielsetzung eines Unternehmens muss es sein, durch Produkte in
Kombination mit Dienstleistungen die Anforderungen und Bediirfnisse der
Kunden zu erfiillen [Reit05, S.270]. Neben der Funktionalitdt und Qualitét
des Produktes sind Zeit- und Kostenaspekte wesentlich fiir die Kundenzu-
friedenheit. Die Erfiillung von Kundenanforderungen ist die Grundlage da-
fiir, Kunden zu gewinnen und an das Unternehmen zu binden [KeKe05,
S.235]. Je schirfer der Wettbewerb wird, umso wichtiger wird die Kun-
denbindung. Wer es schafft, den Kunden schneller und besser zu binden
als die Konkurrenz, kann die Wettbewerbsposition des Unternehmens hal-
ten und verbessern. Somit ist die Schaffung von Flexibilititspotenzialen
dann sinnvoll, wenn es dadurch gelingt, auch unter sich wandelnden Rah-
menbedingungen die Kundenbediirfnisse bestmdglich zu erfiillen [Ke-
Ke05, S.235].

Flexibilitiat wird immer auf der Grundlage eines Bedarfs und eines Po-
tenzials bewertet. Sowohl das Vorhalten nicht erforderlicher als auch die
Abwesenheit nachgefragter Flexibilitit verursachen Kosten. Keines von
beiden ist sinnvoll. Die Institutionalisierung eines leistungsfidhigen und un-
ternehmensiibergreifenden Flexibilitditsmanagements kann Unternehmen
und Netzwerken helfen, das Flexibilititsoptimum zu erreichen und gleich-
zeitig die Wettbewerbssituation zu verbessern. Die Situationsaufnahme in
der Praxis zeigt jedoch, dass eine solche Institutionalisierung eines unter-
nehmensiibergreifenden Flexibilititsmanagements aktuell schon daran zu
scheitern droht, dass die Unternehmen selbst intern Flexibilitdt noch nicht
als eigenstdndige Managementdisziplin begreifen. Folglich findet das Ma-
nagement von Flexibilitdt aktuell eher implizit und besonders auf operati-
ver, unternehmensinterner Ebene statt. Aufgrund der hohen und weiter zu-
nehmenden Relevanz sollte Flexibilitit zukiinftig jedoch verstiarkt im stra-
tegischen Management verankert werden, um somit die Grundlage fiir ein
eigenstindiges Flexibilitdtsmanagement auf strategischer, taktischer und
operativer Ebene zu schaffen.

Weitere Literatur, Benchmarks und Fallstudien unter:

www.tcw.de
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