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K.-1.Voigt, H.Wildemann
Quantifizierung der Flexibilitat im Rahmen

wertschopfungspartnerschaftlicher Zusammenarbeit *

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 Ubergeordnete Trendkategorien beschrieben werden: die kunden- und marktbezogenen Trends, die
entwicklungs- und produktbezogenen Trends sowie den produktions- und beschaffungsbezogenen Trends
[wild08, S.2ff.].

Die sich abzeichnenden Trends haben signifikante Auswirkungen auf die Anforderungen an die
Unternehmenslogistik und das Gbergreifende Supply Chain Management. Die Prozesse und Strukturen
mussen gleichermallen in der Lage sein, den aktuellen Herausforderungen Rechnung zu tragen wie auch
durch eine hohe Wandlungsfahigkeit und Flexibilitat sich stets neuen Anforderungen zu stellen. Die Schaffung
zukunftssicherer, leistungsfahiger und vor allem flexibler Logistiksysteme ist vor diesem Hintergrund ein
entscheidender Wettbewerbsfaktor fiir Unternehmen samtlicher 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 Lieferqualitat, den Lieferzeitpunkt und
die Verfligbarkeit am Point of Sales beeinflussen. Zum anderen bieten logistische (Spitzen-)Leistungen ein
Differenzierungspotenzial gegeniiber den Wettbewerbern, da sie nur schwer imitierbar sind. Somit ermoglichen
exzellente logistische Leistungen die Neudefinition von Branchenspielregeln [Wild05b, S.2f.].

Die Bedeutung der Flexibilitit als Uberlebensfaktor

Neben der unternehmensindividuellen Optimierung der Logistik gilt es insbesondere, die
unternehmensibergreifenden Logistikprozesse und -strukturen zu verbessern, da in Zukunft nicht mehr
einzelne Unternehmen gegeneinander antreten, sondern aufgrund der intensiven unternehmensibergreifenden
Integration der Wertschdpfungsaktivitaten ein Wettbewerb zwischen Wertschépfungsketten stattfinden wird
[Wild05a, S.504; CoGa02, S.4; Chri98, S.16; Lamb98, S.1]. Die Fahigkeit, die Supply Chain-Architektur
optimal zwischen den Extrempolen Stabilitit und Flexibilitdt zu positionieren, wird zum Uberlebensfaktor fir
Wertschépfungsverbiinde werden.

Unternehmen und Unternehmensnetzwerke bewegen sich im Spannungsfeld zwischen Flexibilitat — als

einen potenziellen strategischen Erfolgsfaktor — und Stabilitat als Garant fir effiziente Prozessgestaltung

mit einer idealen, weil langfristig planbaren, Ressourcenallokation. Entscheidend ist in diesem Kontext vor
allem die unbedingte Synchronisation der nachfrageinduzierten Flexibilitatsbedarfe und der (unternehmens-
Jeigenen Flexibilitatsbereitstellung, deren Gewahrleistung in erster Linie von der Entwicklung und Pflege der
erfolgsnotwendigen, individuell gestaltbaren Flexibilitdtspotenziale abhangt.

Die Installation der Flexibilitat als Paradigma einer zukunftsfahigen Unternehmensausrichtung darf dabei
keinesfalls ohne Reflexion der jetzigen und Antizipation der zukiinftigen Unternehmensentwicklung geschehen.
Flexibilitat ist kein Selbstzweck, sondern hat sich an ihrem Beitrag zur Verbesserung der Zielerreichung

zu orientieren und ist dabei stets auf ihren unmittelbaren Zusammenhang mit den Anforderungen des
Wettbewerbsumfeldes zu tberprifen [Altr84, S.606; Meff85, S.122; Kalu93, S.1179; PibeO1a, S.899]. Die
Bereitstellung von Flexibilitdtspotenzialen verursacht Kosten und ist deshalb sinnvoll, wenn den vorgehaltenen
Potenzialen auch ein entsprechender Flexibilitatsbedarf gegeniibersteht [KeKe05, S.234; PibeO1a, S.899ff.].
Die Bedeutung der Flexibilitat fir Wertschopfungsnetzwerke deckt sich

weitgehend mit der fiir das Einzelunternehmen [PibeO1a, S.894]. Es gibt allerdings einige Besonderheiten

im Rahmen der wertschdpfungspartnerschaftlichen Zusammenarbeit, auf die hier hingewiesen sei: Die
leistungswirtschaftlichen Aktivitdten eines Wertschopfungsnetzwerks sind Einfliissen ausgesetzt, die sowohl
durch die Umwelt als auch durch das Netzwerk selbst induziert werden. Diese Einflisse unterstitzen oder
beeintrachtigen die Zielerreichung in einem Netzwerk. ,Vor diesem Hintergrund sind Wertschopfungsnetzwerke
so zu gestalten, dass sie die Fahigkeit besitzen, 2.2.4 Quantifizierung der Flexibilitdt 125 auf diese Einflisse in
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einer zielgerechten Weise reagieren zu kdnnen. Diese Reaktionsfahigkeit wird im Allgemeinen als Flexibilitat
bezeichnet.” [Pibe01a, S.894]. Der Netzwerk-Flexibilitat ist vor diesem Hintergrund ein noch groRRerer
Stellenwert als der Flexibilitdt von Einzelunternehmen beizumessen. Eine weitere Besonderheit der Netzwerke
im Hinblick auf die Flexibilitat ist deren immanente Komplexitat. Charakterisiert man ein einzelnes Unternehmen
nach den relevanten Flexibilitatsarten, so ist dies bei der Betrachtung von Wertschdpfungsnetzwerken ungleich
schwerer. Dann namlich ist nicht mehr die Flexibilitat eines einzelnen Unternehmens alleine Gegenstand

der Betrachtung, sondern die Flexibilitdten mehrerer verschiedener Unternehmen mit deren Beziehungen,
Abhangigkeiten und Wechselwirkungen untereinander.

Definition und Abgrenzung des Flexibilitatsbegriffs

Flexibilitat als ein strategischer Erfolgsfaktor wird in der turbulenten Unternehmensumwelt als obligatorische
Fahigkeit von Unternehmen betrachtet. Auch die Wissenschaft greift seit geraumer Zeit diesen Trend auf

und macht die Flexibilitat sowie deren Arten und Beschreibungssystematiken zum Gegenstand zahireicher
wirtschafts- und ingenieurwissenschaftlicher Arbeiten (vgl. hierzu [Bern00; Burm05; Corr94; KaBI05; Meff85;
ReHi00; Rein00; SeSe90; Wild05c]). Dennoch oder gerade deshalb herrscht Uneinigkeit iber die Frage, was
unter dem Begriff der Flexibilitat zu subsumieren sei.

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

1. Ausldser der Veranderung:
Wird die Veranderung intern oder extern ausgelost?
2. Form der Veranderung:
Ist die Form der Veranderung, im Zeitablauf betrachtet, reaktiv oder proaktiv?
3. Umsetzung der Veranderung:
Wird die Veranderung vom System selbststéandig oder als Eingriff Dritter umgesetzt (Eigenschaft)?
4. Zielsystem:
Geht es um die Erreichung der gleichen Ziele oder um eine Anpassung des Zielsystems?

Folgende Definition des Flexibilitatsverstandnisses kann hieraus abgeleitet und den weiteren Uberlegungen im
Rahmen der gemeinsamen Aktivitaten zu Grunde gelegt werden:

Flexibilitét ist die Fahigkeit eines Systems (Unternehmen oder Netzwerk), selbststandig proaktiv oder
reaktiv mit externen oder intern induzierten Verdnderungen umzugehen, um die bisherigen Ziele zu
erreichen. Auch die selbstdndige Anpassung des Zielsystems als Reaktion auf eine zuklinftige oder bereits
eingetretene Verdnderung ist méglich. Die fiir eine Verdnderungsbewéltigung nétigen und zur Verfiigung
stehenden Ressourcen in Prozessen, Systemen und Strukturen werden als Flexibilitdtspotenziale
bezeichnet [VoSa05, S.7].
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Notwendigkeit der Quantifizierung

Gerade angesichts der Vielfalt der existenten Flexibilitatsdefinitionen und diskutierten Flexibilitatsarten ist es
notwendig, in den bi- oder multilateralen Assoziationen der unternehmerischen Praxis jeweils ein einheitliches
und verbindliches — quantifizierbares — Begriffsverstandnis zu etablieren. Die Messung und Bewertung

der Flexibilitdt und der unternehmensindividuellen Flexibilitdtspotenziale stellen dabei jedoch ein zentrales
Problem dar [KaBI05, S.10]. Das ist umso problematischer, als die Messung und Bewertung der Flexibilitat
wesentliche Voraussetzungen flr eine zielgerichtete Flexibilitatsplanung sind [KaBI05, S.10]. Bei der Bewertung
der Flexibilitat missen sowohl deren Nutzenpotenzial als auch die zur Flexibilitdtsbereitstellung anfallenden
Kosten berlicksichtigt werden. Wahrend die Ermittlung des Kostenaspektes — wie etwa Kosten fiir flexible
Maschinenparks in der Produktion oder die Schaffung flexibler Infrastrukturen - vergleichsweise einfach ist, ist
der tatsachliche Nutzen der Flexibilitdt nur schwer zu quantifizieren [KaBI05, S.11].

In der betriebswirtschaftlichen Literatur existieren bereits Ansatze zur Quantifizierung der Flexibilitat (vgl. hierzu
[Scha80; Ost93; Pibe01b]). Die Vorgehensweise zur Quantifizierung im Rahmen des Teilprojekts NutzLog
unterscheidet sich von den existenten Ansatzen durch die Beriicksichtigung der Flexibilitdtsentwicklung als
wesentliche zu beriicksichtigende NutzengréRRe bei der Auswahl logistischer Konzepte zur Kopplung von
Akteuren einer Wertschopfungskette.

Bei vielen logistischen Investitionen herrscht a priori gro3e Unsicherheit bezlglich des zu

erwartenden Nutzenbeitrags. NutzLog zeigt auf, wie Transparenz tber den logistischen Nutzen in
Wertschopfungsnetzwerken die Zusammenarbeit fordern kann, und untersucht den Vorteilsausgleich auf Basis
der Nutzenverteilung.

Far jedes logistische Konzept wurden entlang der Wertschépfungskette Kosten-, Zeit- und Qualitatskennzahlen
definiert, die sich durch die Implementierung eines neuen logistischen Konzeptes akteursspezifisch
verandern. Uber die Betrachtung der Entwicklung der akteurs- und konzeptspezifischen Kennzahlen kann
abgeleitet werden, wer von der Konzepteinflihrung in welchem Umfang profitiert oder negativ beeintrachtigt
wird. GleichermaRen wird die zukiinftige Kostenverteilung durch den Konzeptbetrieb bewertet. Die
Gegenuberstellung der gesamten Nutzen- und Kosteneffekte schafft Transparenz und bildet die Grundlage fir
den Vorteilsausgleich zwischen den Akteuren.

Bei der NutzLog-Vorgehensweise ist es maglich, Aussagen Uber die Flexibilitatsentwicklung zu treffen.

Die Flexibilitat(-sentwicklung) wird dabei Uber die Entwicklung charakteristischer Kennzahlen abgebildet,

die Einfluss auf die Flexibilitat als Ganzes haben. Im Rahmen der gemeinsamen Aktivitaten mit den
Industriepartnern wurden reprasentative Kennzahlen identifiziert, die Einfluss auf die Flexibilitat 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 bertcksichtigt. Je nach betrachtetem logistischem Konzept verédndern sich die Kennzahlen
flexibilitatsfordernd oder -hnemmend. Die gesamte Analyse der Nutzenverteilung und des Vorteilsausgleichs
findet toolbasiert statt. Im Rahmen der rechnergestitzten Auswertung werden auch Auswertungen Gber die
Entwicklung der Flexibilitat — und anderen Grofien, wie die Entwicklung der Transparenz — erstellt. Diese
koénnen bei der Implementierung des Konzeptes berlcksichtigt und daraus im Rahmen der partnerschaftlichen
Zusammenarbeit konkrete MalRnahmen abgeleitet werden.
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Flexibilitatsmanagement

Nachdem Flexibilitat 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 bendtigt wird. Dieses Konzept sollte dabei mehrere Aufgaben
und Anforderungen erfiillen:

. Festlegung der relevanten Managementobjekte,

. Definition und Gestaltung eines Managementprozesses,

. Moglichkeit der Einbindung in bisherige Strukturen und schlief3lich
. Operationalisierbarkeit des Konzepts.

Die Definition der relevanten Managementobjekte erscheint bei Betrachtung der vielschichtigen und
heterogenen Systematisierungsansatze der Flexibilitdt zunachst nicht trivial. Die Ansatze von Bernard [Bern00]
und Burmann [Burm05] weisen nochmals auf die Gegensatzlichkeit der entwickelten Flexibilitdtsansatze hin.
Untersucht man dartber hinaus noch weitere Ansatze — wie von Koste/

Malhotra [KoMa99, S.75ff.], Meffert [Meff85, S.121ff.] oder Barad und Sapir [BaSa03, S.155ff.] — hinsichtlich
der untersuchten Flexibilitatsobjekte, ist eine Gemeinsamkeit feststellbar: Die meisten Autoren benennen
entweder ausgewahlte Prozesse (wie Transportieren oder Produzieren) oder Ressourcen (wie Maschinen oder
Transportmittel) als Trager von Flexibilitat. Allen Ansatzen gemein ist die Systematisierung nach einem Prozess
oder einer Ressource. Dies lasst den Schluss zu, dass einem Flexibilitdtsmanagement 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 Ressourcen hinsichtlich Flexibilitdt auf Netzwerk-, Unternehmens-, Funktions-, Arbeitsgruppen- oder
Mitarbeiterebene analysiert werden. Darlber hinaus sind die Prozesse und Ressourcen inhaltlich zu
klassifizieren. Es ist beispielsweise zu unterscheiden, ob informationstechnische oder organisatorische 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
Flexibilititsmanagements abbildet. In der deutschsprachigen Literatur befassen sich Thielen [Thie93],

von der Oelsnitz [Oels94], Jannsen [Jans97], Damisch [Dami02], Nagel [Nage03] und Hocke [Hock05]
ausfuhrlich mit dem Flexibilitdtsmanagement. Die vorgestellten Prozesse unterscheiden sich jedoch wiederum
erheblich. Gemeinsame Elemente sind aber auch hier feststellbar. Die meisten Autoren sprechen von
Flexibilititsmanagement, wenn Flexibilitdtspotenziale in Abhangigkeit von den jeweiligen Bedarfen gestaltet und
genutzt werden. Ein noch detailliertes Prozessverstandnis ist bei Steger zu finden [Steg04, S.74].

Im Rahmen des Teilprojekts FlexLog wurde, auf die existierenden theoretischen Grundlagen aufbauend, ein
eigener Flexibilititsmanagementprozess entwickelt, der sich besonders durch seine Vollstandigkeit auszeichnet.
Wie in Abbildung 1 dargestellt, umfasst der Managementprozess in der hier gewahlten Sichtweise neun
Prozessschritte, die bearbeitet werden sollten.
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Abbildung 1: Flexibilititsmanagementprozess

Dieser Prozess ermdglicht es, Flexibilitat im Unternehmen/Netzwerk zielgerichtet und effizient zu steuern. Die
relevanten Aufgaben des Managements sind die Analyse, Planung und Kontrolle der Flexibilitat.

Im Bereich der Flexibilitdtsanalyse gilt es, die relevanten Anpassungsausldser

zu identifizieren und daraus den bendétigten Flexibilitatsbedarf abzuleiten.In der Flexibilitdtsplanung wird das
Flexibilitdtsziel — Soll-Flexibilitat — fir den jeweiligen Anpassungsausloser festgelegt. Diese Soll- Flexibilitat wird
mit der vorhandenen Ist-Flexibilitat verglichen, bei einem Gleichgewicht wird die entsprechende Ist-Flexibilitat
umgesetzt. Bei einem Ungleichgewicht (Gap) werden entsprechende MaRnahmen, die unter Kosten-Nutzen-
Aspekten zu prifen sind, abgeleitet. Das Resultat dieser MaRnahmen spiegelt sich in einer Veranderung

der Flexibilitatsressourcen wider. Die Kontrolle der geplanten Flexibilitat im Verlauf der Zeit schlieRt den
Managementprozess ab. Wie skizziert, ist im Kontext eines Flexibilititsmanagements eine Orientierung an
einem spezifischen Anpassungsausldser sinnvoll. In einem solchen Zusammenhang kann Flexibilitdt besonders
zielorientiert analysiert, geplant und kontrolliert werden.

Der Flexibilitatsprozess muss in einem zweiten Schritt noch nach der Managementebene, also strategisch,
taktisch oder operativ, differenziert werden. Ein operatives Flexibilitatsmanagement befasst sich vorrangig mit
Anpassungsausldsern, die in einem Zeithorizont von maximal sechs Monaten relevant sind. Das taktische bzw.
strategische Flexibilitatsmanagement untersucht Anpassungsausldser, die in einem Zeithorizont von einem
halben Jahr bis zu ca. finf Jahren auftreten kénnen. Entsprechend dieser Klassifizierung sind die inhaltlichen
Schwerpunkte unterschiedlich ausgestaltet. Die Entscheidungen des strategischen Flexibilitatsmanagements
setzten die Pramissen fir operative Flexibilitatsentscheidungen.

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

Zur Verbreitung von Flexibilititsmanagement in der Unternehmenspraxis liegen nach Analyse der bisherigen
Arbeiten zum Themenfeld keine Erkenntnisse vor. Eine geringe Verbreitung lasst sich daher nur vermuten.

Ein potenzielles Vorgehen zur Integration des Flexibilititsmanagements in das Unternehmensumfeld ist die
Verkniipfung mit artverwandten und etablierten Konzepten, wie dem Risikomanagement. Risikomanagement
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Uberschneidet sich mit Flexibilititsmanagement im Bereich der reaktiven Sicht der Flexibilitat. Das heil3t, die
Anpassungsausldser, auf die nur reagiert werden kann (Risiken), sind heute schon Element des klassischen
industriellen Risikomanagements. Ein Flexibilititsmanagement umfasst jedoch auch eine proaktive
Komponente. Die inhaltliche Verbindung von Flexibilitdtsmanagement und Risikomanagement stellt daher
einen Weg zur Integration in bisherige Anséatze dar. Risikomanagement ist bei einem Grofteil der Unternehmen
bereits existent [Wild06, S.74] und bietet daher eine geeignete Grundlage fur einen Ausbau in Richtung auf ein
Flexibilitdtsmanagement.

Die groRte Herausforderung im Bereich Flexibilititsmanagement besteht jedoch hinsichtlich der
Operationalisierung [Hors05, S.3]. Die fehlende Mess- und Bewertungsmethodik ist die zu iberwindende
Hirde [KaBI05, S.10f.]. Im Rahmen des operativen Flexibilitatsmanagements stellt der vorgestellte Ansatz von
NutzLog eine Moglichkeit dar, dieses Problem zu I6sen. Mit dieser Methode gelingt es, Uber Ursache-Wirkungs-
Ketten Flexibilitdt zu messen und letztlich zu bewerten.

Im Bereich des strategischen Flexibilititsmanagements ist der Realoptionenansatz als Mess- und
Bewertungsmethodik schon mehrfach geprift und verwendet worden [Darm03; Meye01; Pibe03]. Somit

stehen wenigstens zwei potenzielle Methoden zur Verfiigung, die eine Operationalisierbarkeit sicherstellen
koénnen. Um letztlich jedoch eine allgemeinglltige Aussage treffen zu kénnen, sind noch weitere (fallbezogene)
Anwendungen notwendig.

Kdnnen die formulierten Aufgaben und Anforderungen erfillt werden,ist das eigentliche Ziel des
Flexibilititsmanagements realisierbar. Flexibilitat kann dann unter 6konomischen Gesichtspunkten in Prozessen
und Ressourcen analysiert, geplant und kontrolliert werden.

Zusammenfassend lasst sich feststellen, dass aus konzeptioneller Sicht die relevanten Aufgaben und
Anforderungen an ein Flexibilititsmanagement identifiziert und entsprechende Lésungsvorschlage skizziert
wurden. Wie dieses Konzept in der Unternehmenspraxis umgesetzt werden kann, soll im Folgenden ndher
betrachtet werden.

Expertenaussagen zum Flexibilitaitsmanagement

Aus dem Flexibilititsmanagementprozess ist ableitbar, dass Flexibilitdt und deren Management kein
eigenstandiges und in der Organisation (Unternehmen 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

Flexibilitdt zunehmend an Bedeutung gewinnt und somit auch die Bedeutung eines eigenstandigen
Flexibilititsmanagements in der Industrie zu Uberprifen ist.

Vor diesem Hintergrund wurde von FlexLog im Rahmen von Experteninterviews und Workshops der aktuelle
Stand der Implementierung eines Flexibilititsmanagements in der Industrie analysiert. Insgesamt wurden

14 (telefonische und persoénliche), strukturierte Interviews durchgefiihrt, die neben dem Themenfeld ,Status
Quo des Flexibilitatsmanagements” auch Fragen zu weiteren Anforderungen an ein Flexibilititsmanagement
beinhalteten. Die im Rahmen dieser Experteninterviews gewonnenen Erkenntnisse wurden dann zusammen
mit den Forschungspartnern in zahlreichen Workshops weiter verdichtet, um zu einem ,geschlossenen Bild“ zu
gelangen.

In keinem der am Forschungsprozess beteiligten Unternehmen gibt es ein explizites oder gar eigenstandiges
Flexibilitditsmanagement. Vielmehr handelt es sich hierbei um eine latent bestehende Managementaufgabe,
deren Erflllung im Kontext diverser artverwandter Problemstellungen vollzogen wird. Neben dem Risiko-
und Komplexitdtsmanagement sind auch das Kapazitdtsmanagement und die Fertigungsplanung zu
bertcksichtigen.

So zeigt sich, dass eine wesentliche Herausforderung im Bereich der Flexibilitdtsbedarfe fiir alle in der
Studie befragten Unternehmen die Erfullung der Lieferabrufe ihrer Kunden ist. Quantitative Schwankungen
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der Nachfragemengen missen je nach Vertragsgestaltung in einer Bandbreite zwischen +/- 15% vom Index
100 garantiert werden. Aber auch dartber hinaus gehende Schwankungen muissen schnell und maéglichst
effizient bewaltigbar sein. Die Diskrepanzen zwischen der notwendigen Soll-Flexibilitadt und der vorhandenen
Ist-Flexibilitat sind gemal den Erkenntnissen aus der Studie und den Workshops besonders im Bereich der
Maschinenkapazitaten und der Mitarbeiter auszugleichen. Flexible Arbeitszeitkonten stellen somit einen
wirksamen Baustein eines umfassenden Flexibilititsmanagements dar [KIGm93, S.27].

Neben den quantitativen Schwankungen miissen die Zulieferunternehmen jedoch auch qualitative
Veranderungen bewaltigen. Dabei kann je nach Wertschopfungsstufe ein enger Zusammenhang zwischen
qualitativen und quantitativen Veranderungen bestehen, der in der nachsten Wertschdpfungsstufe eventuell
nicht mehr existiert. Die Anforderungen an ein Flexibilitdtsmanagement sind daher auch in der Bewaltigung
solcher wechselseitiger Beziehungen zu sehen.

Betrachtet man die Anforderungen und Auswirkungen hinsichtlich der Volumenflexibilitat auf die
Unternehmensebene, so stellt sich zudem die Frage, welche organisatorische Ausgestaltung bei der
Konzeption eines Flexibilitdtsmanagements zu wahlen ist und welche Bausteine hinsichtlich hierarchischer und
heterarchischer Strukturen in welcher Weise zu kombinieren sind, um diese Volumenschwankungen schnell
absorbieren zu kénnen.

In der Praxis treffen top-down-induzierte Rahmenbedingungen und topdown-formulierte Flexibilitatsziele

auf eine bottom-up-getriebene Operationalisierung der Flexibilitat. Wahrend die Unternehmensfihrung die
grundsatzliche Zielrichtung und damit die Rahmenbedingungen festlegt, ist es Aufgabe der Projektteams

— Disponenten sowie Fertigungs- oder Logistikplaner — die Flexibilitdt zumindest in der unternehmensinternen
Wertschopfung sicherzustellen. An diesen Stellen konzentriert sich das Wissen hinsichtlich Kundenabrufen,
Kapazitatsauslastungsgraden und weiteren relevanten Kennzahlen und Indikatoren. Zugleich kénnen
Abweichungen und Schwankungen schnell identifiziert und geeignete MaRnahmen eingeleitet werden. Wichtig
hierflr ist ein aktueller Uberblick iber die zur Verfigung stehenden Flexibilitatspotenziale in den einzelnen
Prozessen und Ressourcen. Eine Erhéhung der Nachfrage erfordert eine Erhéhung der eigenen Produktion,
was auch die Moglichkeit einer flexiblen Anpassung der Beschaffung von Vorprodukten und Rohstoffen
voraussetzt. Die schnelle Anpassung des Personals in Produktion und Logistik ist ebenfalls von hoher
Bedeutung, was zugleich auf die Relevanz von flexiblen 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 Bedurfnisse der Kunden zu erfillen [Reit05, S.270]. Neben der Funktionalitat und
Qualitat des Produktes sind Zeit- und Kostenaspekte wesentlich fiir die Kundenzufriedenheit. Die Erfillung
von Kundenanforderungen ist die Grundlage dafiir, Kunden zu gewinnen und an das Unternehmen zu binden
[KeKe05, S.235]. Je scharfer der Wettbewerb wird, umso wichtiger wird die Kundenbindung. Wer es schafft, den
Kunden schneller und besser zu binden als die Konkurrenz, kann die Wettbewerbsposition des Unternehmens
halten und verbessern. Somit ist die Schaffung von Flexibilitdtspotenzialen dann sinnvoll, wenn es dadurch
gelingt, auch unter sich wandelnden Rahmenbedingungen die Kundenbedirfnisse bestmdglich zu erfillen
[KeKe05, S.235].

Flexibilitdt wird immer auf der Grundlage eines Bedarfs und eines Potenzials bewertet. Sowohl das Vorhalten
nicht erforderlicher als auch die Abwesenheit nachgefragter Flexibilitat verursachen Kosten. Keines von
beiden ist sinnvoll. Die Institutionalisierung eines leistungsfahigen und unternehmensiibergreifenden
Flexibilitditsmanagements kann Unternehmen und Netzwerken helfen, das Flexibilitatsoptimum zu erreichen
und gleichzeitig die Wettbewerbssituation zu verbessern. Die Situationsaufnahme in der Praxis zeigt jedoch,
dass eine solche Institutionalisierung eines unternehmensuibergreifenden Flexibilitdtsmanagements aktuell
schon daran zu scheitern droht, dass die Unternehmen selbst intern Flexibilitdt noch nicht als eigenstandige
Managementdisziplin begreifen. Folglich findet das Management von Flexibilitat aktuell eher implizit und
besonders auf operativer, unternehmensinterner Ebene statt. Aufgrund der hohen und weiter zunehmenden
Relevanz sollte Flexibilitat zukiinftig jedoch verstarkt im strategischen Management verankert werden, um
somit die Grundlage fir ein eigenstandiges Flexibilitdtsmanagement auf strategischer, taktischer und operativer
Ebene zu schaffen.

Weitere Literatur, Benchmarks und Fallstudien unter: www.tcw.de
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