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Erfolgsfaktor Flexibilität
Ergebnisse einer deutschlandweiten Unternehmensbefragung

 Von Tim Jeske, Jörg von Garrel und Jan Starke

Neben der Produktqualität sieht mehr als ein Viertel der 
deutschen Unternehmen ihre Flexibilität als wesent-
lichen Erfolgsfaktor. Kundenindividuelle Lösungen, die 
schnell und mit großer Termintreue geliefert werden 
können, sind für diese Unternehmen der Schlüssel zum 
Wettbewerbserfolg. Zu diesem Ergebnis kommt eine 
aktuelle Befragung bei deutschen Unternehmen.

Bedeutung  
der Flexibilität

Unternehmen stehen mit ihrer 
Umwelt in vielfältigen Wech-
selbeziehungen. Ob Marktent-
wick lungen, technologische 
Neuerungen, Gesetzesände-
rungen oder Entwicklungen 
des Arbeits kräfte an ge bots, 
Un ter nehmen müssen sich 
kontinuierlich mit Verände-
rungen in ihrem Umfeld aus-

einandersetzen. Um er folg -
reich am Markt zu be ste hen, 
be geg nen sie den Instabilitäten 
ihrer Umwelt mit entsprechen-
den Anpassungs stra te gien. So 
gewann die Flexi bilität in den 
letzten Jahren zuneh mend an 
Bedeutung [5]. 

Dies zeigt sich bei spiels weise 
an einer Studie des Markt-
werts von Unternehmen, die 
am Neuen Markt notiert und 
daher in besonderem Maße 

von einer unsicheren und ver-
änderlichen Umwelt geprägt 
sind [2]: Der Marktwert die-
ser Unternehmen konnte bis 
knapp zu einem Drittel durch 
deren stra tegische Flexibilität 
erklärt werden. 

Die große Bedeutung der Fle-
xibilität ist darin begründet, 
dass sie Hand lungs optionen 
schafft, die einen ökono-
mischen Wert besitzen – 
 unabhängig davon, ob diese 
Optionen tatsächlich genutzt 
werden [2].

Flexibilität kann jedoch 
nicht um jeden Preis ange-
strebt werden. Daher steht 
die  Balance von Flexibilität 
und Stabilität im Zentrum des 
von BMBF und Europäischem 
Sozialfonds geförderten For-
schungsprojekts „FlexPro – 

Flexible Pro duk tions kapazität 
innovativ managen“.1

Im Rahmen des Projekts wer-
den die Anforderungen von 
kleinen und mittleren Unter- 
nehmen (KMU) im Hin-
blick auf das Spannungs-
feld zwischen einem 
stabilen, ziel optimierten Pro-
duktionssystem und hoch-
gradig flexiblen Produk-
tionsabläufen untersucht. 
Darauf aufbauend werden 
entsprechende Vorgehenswei-
sen im Sinne eines Metho-
denbaukastens entwickelt.

Zu den KMU zählen alle Un-
ternehmen mit weniger als 
250 Mitarbeitern (Empfeh-
lung 2003/361/EG) und da-
mit rund 99 Prozent aller 
Unter neh men in Deutsch land. 

1) www.flexpro.info – FKZ: 01FH09019
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Sie unterscheiden sich hin-
sichtlich ihrer Stärken und 
Schwächen teilweise deutlich 
von Großunternehmen. So 
werden  ihnen beispielsweise 
Vorzüge wie Überschaubarkeit 
und geringere Kom plexität 
sowie ein fache re Wissensver-
wertung durch geringere Ar-
beitsteilung und eine höhere 
Flexibilität zugeschrieben [7].

In diesem Zusammenhang 
wurde eine deutschland-
weite  Unternehmensbefragung 
durchgeführt, die zum Ziel 
hatte, das Selbstbild von Un-
ternehmen hinsichtlich ihrer 
Flexibilität sowie der zugrun-
de  liegenden Maßnahmen zu 
erfassen und einer weiteren 
Untersuchung zugänglich 
zu machen. Darüber hinaus 
wurden der Stellenwert der 
Flexibilität im Unternehmen 
sowie die Arten und Auslöser 
von Flexibilisierungsanfor-
derungen erfragt.

Die Diskussion des Flexibili-
tätsphänomens ist „durch eine 
uneinheitliche Terminologie 
sowie durch einen fehlenden 
allgemeingültigen und aner-
kannten Flexibilitätsbegriff“ 
[4] gekenn zeichnet. Flexibilität 
wird zumeist als Eigenschaft 
bzw. Fä hig keit einer Organi-
sation verstanden, die eine 
An passung an Verän derungen 
ermöglicht. Oftmals las sen die 
Flexibili täts definitionen die 
Ursachen dieses Anpassungs-
bedarfs offen.

Werden sie definiert, dann 
meist allgemein als veränder-
liche Umweltbe dingungen [3, 
5]. Orga ni sations interne Ursa-
chen wie beispielsweise verän-
derte Mitarbeiter be dürfnisse 
werden meist vernachlässigt. 
Zudem beschränkt sich die 
Mehrzahl der Defi nitionen 
da rauf, in der Flexi bilität die 
Fähigkeit zu sehen, auf bereits 
eingetretene Ver än derungen 
zu reagieren. 

Eine vor aus schau ende An-
passung auf mögliche zukünf-

tige Veränderungen scheint 
dage gen eben falls wich tig, 
denn bereits Volberg [8] be-
tonte, dass eine schnelle und 
zufrieden stellende Anpas-
sung meist nicht mehr oder 
nur noch mit erheblichen 
Reibungsverlusten möglich 
ist, wenn Anpassungs ent-
scheidungen erst gefällt wer-
den, nachdem die Änderun-
gen bereits eingetreten sind. 

Von diesen Über le gungen 
ausgehend wird nach-
folgend unter Flexibilität die 
Anpassungs fähigkeit einer 
Organi sa tion an sich ändern-
de orga ni sations interne oder 
-externe Bedingungen, ver-
standen und zwar sowohl als 
Reak tion auf aktuellen An-
passungs bedarf als auch vo-
rausschauend auf mögliche 
zukünftige Anfor de rungen.

Bundesweite  
Unternehmensbefragung

Im April 2010 wurden bun-
desweit 1 221 Unternehmen 
mittels eines webbasierten 
Fragebogens zu ihren Flexi-
bi li sie rungsanforderungen 
und -strategien befragt. Die 
Mehrzahl der Studienteilneh-
mer (93 %) ist den klei nen 
und mittleren Unternehmen 
zuzuordnen. Dabei sind Klein-
unternehmen (11 bis 50 Mit-
arbeiter) als Untergruppe der 
KMU mit einem Anteil von 
52 % am stärksten vertreten. 
Die Mehrzahl der befragten 
Unternehmen stammt mit ei-
nem Anteil von 68 % aus dem 
produzierenden Sektor, wäh-
rend der Dienst leistungssektor 
mit 15 % und der Handel mit 

7 % der befragten Unterneh-
men reprä sen tiert sind. 

Der Schwerpunkt auf In-
dustrie unter nehmen ist durch 
die gezielte Anspra che produ-
zie render Unternehmen bei der 
Stich pro benrekrutierung for-
ciert worden, um speziell in der 
Pro duktion ein ge setzte Flexi-
bi li sie rungstechniken erheben 
zu können. Entsprechende 
Fragen zu flexi blen Produk-
tions methoden wurden ins-
gesamt von 381 Unter nehmen 
beantwortet. 

Neben der Flexi bilisierung in 
der Produktion liegt ein wei-
terer Fokus der Befragung auf 
der personellen Fle xibilität, 
d. h. dem flexi blen Einsatz 
internen und externen Per-
sonals. So wurde eine Teil-
gruppe von 210 Unternehmen 
intensiver zu Ein arbeitungs- 
und Quali fi zie rungs stra te gien 
befragt.

Flexibilität  
und Flexibilisierungs-
anforderungen

Befragt nach dem obersten 
strategischen Ziel ihres Un-
ternehmens nannten 41 % 
der Befragten die „Qualitäts-
führerschaft“. Auf dem zwei-
ten Platz folgte „Flexibilität“, 
die von 28 % der Unternehmen 
als wichtigstes Ziel bezeichnet 
wird und damit vor Inno-
vationsführerschaft (12 %), 
Technologie führerschaft (10 %) 
und Preisführerschaft (3 %) 
steht. 

Flexibilität nimmt also ei-
nen hohen Stellen wert für 

die strate gische Ausrichtung 
eines Unternehmens ein. Zu-
gleich schätzen die meisten 
Befragten ihr Unternehmen 
als sehr flexibel ein. Auf 
 einer siebenstufigen Rating-
skala (von äußerst geringe 
bis äußerst hohe Flexibilität) 
bezeichnete die Mehrzahl der 
Unternehmen (83 %) ihre Fle-
xibilität als hoch, sehr hoch 
oder äußerst hoch. 

Diese Selbsteinschätzung 
steht in Zusammenhang mit 
der Unternehmensgröße: Je 
mehr Mit arbeiter ein Unter-
nehmen hat, desto geringer 
schätzen die Befragten des-
sen Flexi bilität ein. Während 
in KMU 50 % der Befragten 
ihrem Unternehmen eine sehr 
hohe oder äußerst hohe Fle-
xibilität zuschrei ben, sind es 
in großen Unternehmen nur 
34 % der Befragten (Bild1).

Ein Bedarf nach Flexibilität 
ergibt sich für die Unterneh-
men durch Veränderungen in 
der Nachfrage, durch Preis-
druck der Mitbewerber sowie 
aufgrund neuer Technologien. 
So gaben nahezu zwei Drittel 
der Be fragten an, ihre Produk-
te  häufig oder immer wegen 
veränderter Nachfrage an-
passen zu müssen. Jeweils die 
Hälfte der Unternehmen sieht 
im Preisdruck, der durch die 
Mitbewerber ent steht, sowie 
in neuen Technologien häufig 
oder immer einen Flexibilisie-
rungsbedarf. 

Weitere Ursachen für Fle-
xibilisierungsbedarf sind in 
Bild 2 aufgeführt. Es fällt auf, 
dass lediglich 7 % der Unter-
nehmen von einem Flexibili-

Bild 1:  Anteile der 
befragten Unterneh-
men, die sich selbst 
als sehr oder äußerst 
flexibel einschät-
zen (n = 1214)
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Bild 2: Anteil der Unternehmen, die die jeweilige Flexibilitätsanforderung “häufig” oder “immer” erleben (n 
= 1208)

Bild 3: Genutzte Arten von Arbeitsanweisungen und -plänen (n = 92)

sierungsbedarf aufgrund der 
Bedürfnisse der eigenen Mit-
arbeiter be rich ten.

Flexible Mitarbeiter

Flexible Unternehmen benö-
tigen entsprechend flexibel 
einsetzbare Mitarbeiter, die 
unterschiedliche und häufig 
neue Arbeitsaufgaben aus-
führen können. Dies gilt ins-
besondere in Produktionsbe-
reichen. 

Die Mitarbeiterflexibilität 
wird einerseits durch die 
Qualifikation der Mitarbeiter 
bestimmt. Andererseits sind 
in diesem Zusammenhang 
auch die Hilfsmittel zur An-
lernung – dem erstmaligen 
Heranführen einer Arbeits-
person an eine ihr bisher 
unbekannte Arbeitsaufgabe 
und dem Üben dieser Auf-

gabe – von Bedeutung. Dies 
ist unabhängig davon, ob in-
terne oder externe Mitarbeiter 
anzulernen sind. Daher wurde 
unter anderem erfragt, welche 
Arten von Arbeits plänen bzw. 
Arbeitsanweisungen als Hilfs-
mittel zur Anlernung genutzt 
werden (Mehrfachnennungen 
möglich; Bild 3). 

Es zeigte sich, dass über 80 % 
der teilnehmenden Unterneh-
men mündliche Arbeits an-
weisungen nutzen. Dagegen 
ist eine computeranimierte 
Darstellung von Arbeitsaufga-
ben nur gering verbreitet – sie 
wird in weniger als 15 % der 
Unternehmen eingesetzt. Der 
Anteil der Unternehmen, die 
andere als die ge nannten Ar-
ten von Arbeitsanweisungen 
bzw. -plänen einsetzen beträgt 
1,1 %. Daher ist davon auszu-
gehen, dass alle in der indust-
riellen Praxis relevanten Arten 

von Arbeitsanweisungen er-
fasst werden konnten.

Flexible Produktion

Neben der Mitarbeiterflexi-
bilität existieren weitere An-
sätze in der Produktion, die 
als Hauptziele die Steigerung 
der Flexibilität sowie die Er-
höhung der Innovationsfähig-
keit anstreben [1].

So wird insbesondere das 
Konzept der Gruppenarbeit 
seit vielen Jahren einerseits 
im Hinblick auf eine mögli-
che Tätigkeitserweiterung bei 
den Produktionsmitarbeitern, 
andererseits auch hinsichtlich 
einer potenziellen Steigerung 
der betrieblichen Leistungsfä-
higkeit durch eine verbesserte 
Prozessqualität und -flexi-
bilität intensiv diskutiert [6]. 
Hinsichtlich seiner Anwen-

dung geben im Rahmen der 
Untersuchung fast 85 % aller 
befragten Unternehmen an, 
Gruppenarbeit in der Produk-
tion in unterschiedlicher Form 
einzusetzen. 

Dieser Anteil variiert in Ab-
hängigkeit von der Unterneh-
mensgröße: So nutzen 29 % 
der befragten Kleinstunter-
nehmen die Gruppenarbeit in 
einem hohen bzw. sehr hohen 
Umfang. Diesen stehen 30 % 
der Kleinstunternehmen ge-
genüber, die gar keine Grup-
penarbeitskonzepte nutzen. 
Bei den Großunternehmen ist 
die Nutzung von Gruppen-
arbeit weitaus mehr verbreitet 
– hier geben 44 % an, sie in 
hohem bzw. sehr hohem Um-
fang einzusetzen (Bild 4).

Weitere Konzepte zur Flexibi-
litätsgestaltung in der Produk-
tion unterscheiden sich stark 
hinsichtlich ihrer Anwendung 
bei den Unternehmen: 62 % 
der befragten Unternehmen 
setzen Qualitätsmanagement 
(QM) in hohem oder sehr ho-
hem Umfang ein.

Dabei hat die Unternehmens-
größe einen signifikanten 
Einfluss auf den QM-Einsatz. 
Dieses wird umso eher einge-
setzt, je größer ein Unterneh-
men ist. Prozessstandardisie-
rung ist mit 37 % intensiver 
Nutzung ebenfalls eine häufig 
eingesetzte Maßnahme. Fla-
che Hierarchien, Segmentie-
rung, Dezentralisierung und 
integrative Fertigung werden 
dagegen ebenso wie die ar-
beitsorganisatorischen Konzep-
te des Job Enlargements, des 
Job Enrichments und der Job 
Rotation nur von wenigen Un-
ternehmen in intensivem Maße 
genutzt (Bild 5).

Als ein zentrales Ergebnis der 
Untersuchungen ist festzu-
stellen, dass typische Flexibi-
lisierungsmaßnahmen in der 
Produktion umso seltener ein-
gesetzt werden, je kleiner ein 
Unternehmen ist.
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Fazit

Die Ergebnisse der Unter-
suchung verdeutlichen, dass 
die Fähigkeit, flexibel zu agie-
ren, für Unternehmen einen 
wichtigen Wettbewerbsvorteil 
darstellt. Neben der Qualität 
der Produkte ist die Flexibili-
tät die wichtigste Möglichkeit, 
sich von Wettbewerbern zu 
differenzieren und Kosten-
nachteile zu kompensieren. 

Differenziert man diese Er-
gebnisse nach der Unter-
nehmensgröße, kann hier 
ein Unterschied hinsichtlich 
der Flexibilitätsbedarfe und 
-potenziale sowie des Stel-
lenwerts der Flexibilität fest-
gestellt werden. Gerade für 
Kleinst- und Kleinunterneh-
men besitzt die Flexibilität 
einen hohen Stellenwert. Je-
des dritte Unternehmen dieser 

Größe versucht, mit der Flexi-
bilität als oberster Zielstellung 
Wettbewerbsvorteile zu gene-
rieren. 

Diese hohe Bedeutung spiegelt 
sich in der Selbsteinschätzung 
der Unternehmen wider, die 
sich entsprechend dem hohen 
Stellenwert der Flexibilität 
ein (sehr) hohes Flexibilitäts-
potenzial attestieren. Dabei 
schätzen sich kleine Unter-
nehmen zwar flexibler ein als 
große, setzen jedoch Flexibili-
sierungsmaßnahmen in gerin-
gerem Umfang ein als diese.

Dieser diametrale Zusammen-
hang zwischen der Selbst-
einschätzung und dem 
Methodeneinsatz kann un-
terschiedliche Gründe ha-
ben bzw. Fragestellungen 
aufwerfen: Erstens kann die 
Reliabilität der Selbstein-

Bild 4: Umfang 
des Einsatzes von 
Gruppenarbeit in 
Abhängigkeit von 
Unternehmens-
größe (n = 870)

Im Unternehmen  
eingesetzte Maßnahme

Anteil der Unternehmen,  
die die Maßnahme

überhaupt  
einsetzen

in hohem  
oder sehr  
hohem  
Umfang  
einsetzen

Qualitätsmanagement  
Prozessstandardisierung  
Integrative Fertigung  
Flexible Fertigungskonzepte 
Flache Hierarchien 
Segmentierung  
Dezentralisierung  
Job Enlargement und/oder Job Enrichment 
Job-Rotation 

98 % 
90 % 
72 % 
63 % 
63 % 
58 % 
49 % 
48 % 
44 %

62 % 
37 % 
11 % 
22 % 
14 % 
6 % 
5 % 
5 % 
5 %

Bild 5:  Anteil der Unternehmen, die ausgewählte Maßnahmen in der 
Produktion nutzen, sowie Anteil der Intensivnutzer. Erfragt wurde 
jeweils der Umfang, in dem die einzelnen Maßnahmen im Unterneh-
men eingesetzt werden. Die fünfstufige Antwortskala reichte von „gar 
nicht“ bis zu „in sehr hohem Umfang“.

schätzung der Flexibilität in 
Frage gestellt werden. Zwei-
tens ist die Frage zu klären, 
inwiefern das Bewusstsein 
des Methodeneinsatzes zur 
Flexibilitäts steigerung in den 
Unternehmen der unteren 
Größenklassen vorhanden ist. 
Und drittens müssen  weitere 
Untersuchungen der Frage 
nachgehen, inwieweit Unter-
nehmen mit einer vergleichs-
weise geringen Komplexität 
überhaupt Methoden zur 
 Flexibilitätssteigerung benö-
tigen.
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