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350  Thilo Grundmann

sich im Rahmen der Risiko-Analyse beispiclsweise die Frage, ob bei der Planung, genauer, bei der
Aufstellung der Planannahmen, die das Risiko hervorrufenden Faktoren nicht berlicksichtigt oder
falsch eingeschitzt wurden. Es sei jedoch darauf hingewiesen, dass bei einer derartigen Risikode-
finition im Rahmen der Risikoaggregation die Auswirkung von Risiken prinzipiell iiberschditzt
wird, da viele Risiken, wie z. B. Zinsénderungs- oder Rohstoffpreisrisiken, in Relation zu den in der
Planung unterstellten Werten sowohl positiv als auch negativ abweichen konnen. Durch dieses
Uberschitzen von Risiken kann es passieren, dass ein Unternchmen wichtige Chancen, z. B. Ein-
dringung in neue Mérkte im Rahmen einer Wachstumsstrategie oder Anderung der Produktions-
technologie unter dem Gesichtspunkt einer Rentabilitétsstrategie, nicht wahrnimmt und damit die
Zukunft des Unternehmens ,,aufs Spiel setzt.

10 Genau genommen ist hier vom Erwartungswert auszugehen. Im Folgenden sollen jedoch die Be-
griffe Planwert und Erwartungswert synonym verwandt werden, womit das Bestehen einer erwar-
tungstreuen Planung impliziert wird.

11 siehe hierzu Gleifner, Meier (2000), S. 7 ff.
12 siehe hierzu auch GleiBner (2000 b), S. 1628f.
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Flexibilitdtskalkiil zwischen rationaler
Informationsverarbeitung
und heuristischer Anndherung

Frank Leibbrand

Flexibilitiat — ein erster Einblick

Hiufig wird eine zunehmende Flexibilitit eines Unternehmens mit einer Verringerung des
Risikos (gemessen in der Ertragsschwankung) gleichgesetzt. Beispielsweise ordnet
Hermann (1996, S. 34—74) die Flexibilitit als Option der Ungewissheitsbewdltigung dem
strategischen Risiko-Management zu. Gleifiners (2000, S. 64 1f.) robuste Unternchmen
bauen passive Risikodeckungspotenziale durch das Vorhalten einer grofieren Alternativen-
menge — wodurch die Flexibilitit des Unternehmens zunimmt — auf und nehmen strate-
gische Positionierungen ein, die in ,,moglichst vielen* Umweltzustdnden ,,befriedigende*
Ergebnisse liefern. Auch bei Ghemawat (1991) wird unter Flexibilitit die Veranderbarkeit
einer Unternehmensstrategie verstanden. Irreversible (= inflexible) Strategien diirften auf-
grund zu einem spiteren Zeitpunkt hinzukommenden Informationen zu riskant sein. Hopf-
mann (1989, S. 33) zielt darauf, umweltinduzierten Verdnderungen (Flexibilititsbedarf)
ausreichende Verhaltensalternativen (Flexibilitdtsangebot) entgegenzustellen. Diese unter-
stellte, eindeutige Beziehung von Flexibilitdt und Risiko, nach der eine steigende Flexibi-
litat das Risiko mindert, ldsst sich theoretisch so nicht untermauern. Zwar kann eine er-
hohte Flexibilitit zu vermindertem Risiko flihren (und dies wird auch hiufig der Fall sein),
aber sie muss nicht. Dieser Beitrag soll unter anderem dazu dienen, die fehlende Prizision
dieses Zusammenhangs durch (eine formale Betrachtung) den Einbezug der Flexibilitét in
Modelle der 6konomischen Theorie zu beseitigen.

Hierzu muss geklirt sein, welche Relevanz Flexibilitdt in der Okonomie hat, woher sie
rithrt und wie sie einbezogen und (von Innen- und AuBlenstehenden) gemessen werden
kann. Als Beispiel kann die Produktionsentscheidung in einem Unternchmen dienen.
Speziell das strategische Management hat das Aufbauen von Zukunftspotenzialen zum
Ziel. Diese konnen angesichts der spiter eintreffenden Informationen auch als Flexibili-
tidtspotenziale bezeichnet werden.

Im unternehmerischen Entscheidungs- bzw. Handlungsprozess wird die Verwendung der
Ressourcen festgelegt und damit auch die ,.Investition in Flexibilitit*. Bei den Entschei-
dungen sind nicht nur die Aktionen zur Produktion, sondern auch potenzielle Aktionen der
Anpassung an neu entstandene Umweltbedingungen zu beriicksichtigen. Die Entwicklung
neuer Alternativen, beispielsweise von Kooperationsmoglichkeiten durch den zeitigen
Aufbau einer Kommunikations- und Vertrauensverbindung (siche z. B. Brennan und
Buchanan, 1993), oder die Erhaltung von Alternativen, beispielsweise durch eine Nicht-



352 Frank Leibbrand

verausgabung von Finanzmitteln fiir zukiinftige Investitionen (siche z. B. Pindyck 1991,
Dixit und Pindyck 1994 oder Hubbard 1994), fiihren zu einer Allokation der Ressourcen,
die sich von einer ohne das spétere Eintreten neuer Informationen unterscheidet,

Das und Elango (1995) gehen sogar so weit, die strategische Flexibilitit als einen Schliis-
sel zum Erfolg zu bezeichnen. Als empirische Basis dient eine Studie von Ginsberg (1989),
der zur Folge strategische Managementberatung signifikant auf eine flexiblere Organisa-
tionsform und eine bessere Anpassungsfahigkeit zielten. Strategische Flexibilitit wird da-
bei als die Fihigkeit einer Organisation, rechtzeitig und angemessen auf Verinderungen im
(des) Umfeld(es) beziiglich der Wettbewerbsposition zu reagieren, bezeichnet.

Mit diesem Beitrag verfolgen wir drei Ziele:

(1) Wir wollen aufzeigen, wie Flexibilitit in der Literatur bisher verwendet wird und wie
sie in die 6konomische Theorie integriert wurde.

(2) Die Flexibilitit soll in das iibliche Handlungsmodell, d. h. Individuen optimieren ihren
Erwartungsnutzen (bei gegebener Risikoeinstellung), integriert werden. Damit soll klar
werden, worin — technisch gesprochen — die Ansatzpunkte fiir die Modellierung im
okonomischen Handlungsmodell (homo oeconomicus) liegen und wie Flexibilitit von
Risiko abgegrenzt werden kann.

(3) Der Leser soll darin geschult werden, wie er die Flexibilitit seines Unternechmens ein-
schiitzen kann und in welchem Umfeld die Beriicksichtigung der Flexibilitit besonders
wichtig wird.

Der Aufbau des Beitrags folgt dieser Zielstruktur. Zunichst wird die Vielfiltigkeit der Ver-
wendung von Flexibilitit dargestellt und dann ein strukturierte Literaturiiberblick der Ein-
arbeitung der Flexibilitit in die 6konomische Theorie gegeben. Anschliefend wird anhand
von Beispielen ein Kalkiil dargestellt, welches auf neu eintreffende Informationen reagieren
kann. Bei der Definition respektive Messvorschrift fiir Flexibilitit werden wir zwei Typen,
c'i'ie Informationsausnutzungsflexibilitit und die Ergebnisflexibilitit unterscheiden. Es folgen
Uberlegungen zu den Folgerungen aus der Beriicksichtigung der Flexibilitit. Es wird nach-
gewiesen, dass kein systematischer Zusammenhang zwischen Flexibilitit und Risiko, etwa
in der Form, dass eine Steigerung der Flexibilitit stets das Risiko im Unternehmen senkt, be-
steht. Implizit stecken in den Value-at-Risk-MaBen bereits Flexibilititsiiberlegungen. Die
Lockerung der Annahme einer wohldefinierten Entscheidungssituation, dass beispielsweise
die Informationen oder deren Auftrittswahrscheinlichkeiten nicht vollstindig/rechtzeitig
vorhanden sind, fiihren zu einer Flexibilititsheuristik, die die Praktiker anleiten kann. Mit
Bemerkungen zu den Umfeldbedingungen, in denen ein Flexibilititspotenzial verstarkt be-
notigt wird, schliet dieser Abschnitt.

Flexibilitét — ein vielschichtiger Begriff

Die sich mit dem Begriff der Flexibilitdt auseinandersetzende wissenschaftliche Literatur
zeugt von einer breiten Interpretationsvielfalt. Das ist sicherlich eine Folge davon, dass
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Flexibilitit nur selten das unmittelbare Forschungsanliegen war und damit durch die ver-
schiedenen Zielsetzungen und Untersuchungsperspektiven nur Teilaspekte des vielschich-
tigen Phinomens analysiert wurden. So interessieren sich daflir neben Managern und In-
genieuren auch Okonomen: Flexible Produktionssysteme im Vorfeld von CIM-Strukturen,
flexible Arbeitszeitmodelle, flexible Beschiftigung, organisatorische und strategische
Flexibilitit, flexible Unternehmen, flexible Vergeltung (der NATO) sind Schlagworte in
der Diskussion.

Jones und Ostroy (1984, S. 26) stellen fest, dass es keine eindeutige Definition oder Maf3
fiir das vielseitige Phdnomen der Flexibilitat gibt: ,, We thus have a sixty year tradition of
isolated recognition that flexibility choice is a component of a wide range of economic
decisions. The difficulty of defining flexibility in such a way as to have universal applica-
tion, and the difficulty of obtaining formal results without model-specific qualification,
may account for its limited role in conventional microeconomic theory .

Flexibilitdt kommt vom lateinischen Wort fur Biegsamkeit und hat als Synonym die (ziel-
orientierte) Anpassung oder Verdnderbarkeit. So wird sie z. B. von Schneewei3 und Kiihn
(1990) in einer Arbeitshypothese als MaB fiir die Fahigkeit eines Systems, sich verdnder-
ten Umweltsituationen anzupassen, formuliert, Flexibilitdt erhéht also die dynamische
Wettbewerbsstirke. Behrbohm (1985, S. 1) interessiert die ,,Frage nach der Anpassungs-
fihigkeit und Verinderungsbereitschaft von sozio-technischen Systemen im Hinblick auf
die industrielle Produktion.

An der Reaktion von Pflanzen (z. B. Kakteen) auf Umweltinderungen, z. B. das Aufkom-
men heftigen Windes, wird deutlich, dass die oben angefiihrte Anpassungsfahigkeit nicht
das alleinige Kriterium sein kann. So haben wir einen groflen stimmigen und einen fein-
gliedrigen, blittrigen Kaktus unter Beobachtung. Beide brechen bei dem Sturm nicht, sind
somit beziiglich der Impulskategorie ,,Sturm®, die einzelnen Auspragungen werden bei-
spielsweise in Windstarken gemessen, flexibel. Der stimmige Kaktus wird durch den
Wind nicht beriihrt, d. h. er muss in sich nichts dndern, der feingliedrige hingegen legt sich
flach in den Wind, um die Angriffsflache zu verringern, und stellt sich danach wieder auf.
Flexibilitit kann also zugleich darin bestehen, auf einen Impuls zielkonform zu reagieren
oder sich nicht verindern zu miissen. Es ist miiBig zu diskutieren, ob nicht die Auffassung,
dass der blittrige Kaktus flexibel ist, der stimmige Kaktus jedoch keine Flexibilitit beno-
tigt, die richtige ist'. Wir halten fest, dass beide Kakteen beziiglich der Impulskategorie die
notige Flexibilitét besitzen, um zu tiberleben, d. h. ihr Ziel vollstindig zu erreichen.

Auch in der Wirtschaftswelt lassen sich die bei den Kakteen angetroffenen ,,Flexibilitdts-
muster” wiederfinden. Die kleinen, an vom Kunden geforderte Produktverinderungen an-
passungsfihigen Firmen findet man bei den New Ventures und hauptsichlich im Mittel-
stand. Die GroBunternehmen hingegen erinnern eher an den stimmigen Kaktus, der auch
einem kriftigen Sturm stand hilt, ohne die Ohren anlegen zu miissen. Beispielhaft wurde
Siemens in den 80er Jahren als Bank mit angeschlossenem Elektrobetrieb bezeichnet.
Selbstverstindlich ergab sich daraus ein Konkurspotenzial von nahezu Null, was sich
sicherlich auch positiv auf den Auftragseingang bei Kernkraftwerken ausgewirkt haben
diirfte. Das Beispiel soll nur beleuchten, dass Grofunternehmen die Schwankungsbreite
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der Nachfrage, d. h. die Anzahl und den Umfang der auf die Unternehmen einwirken-
den Impulse, beeinflussen. Diese Riickkopplung muss bei der Einarbeitung in das Hand-
lungsmodell beriicksichtigt werden.

Bereits Schumpeter (1942, S. 83) vermutete, dass ein Tradeoff zwischen einer statischen
und einer dynamischen Effizienz herrscht: ,, 4 system — any system, economic or other —
that at every given point in time fully utilizes its possibilities to the best advantage may yet
in the longer run be inferior to a system that does so at no given point of time, because the
latter’s failure to do so may be a condition for the level of speed of long-run performance .

Zumeist wird in der 6konomischen Theorie Flexibilitit implizit unterstellt. Woher riihrt sie
jedoch, wo liegen ihre Wurzeln? Ein schicksalsbehafteter Weg durch das Leben ist viel-
leicht schwer zu ertragen, Vorwiirfe gegen sich selbst muss man sich jedoch nicht machen,
falls kein Entscheidungsspielraum, keine Flexibilitit, fiir die man zur Rechenschaft — auch
vor sich selbst — gezogen werden kann, existiert. Der Entscheidungsspielraum ist also
eine notwendige Voraussetzung fiir das Forschungsinteresse an Flexibilitit. Mit der An-
nahme von mehreren zuldssigen Alternativen wird die notwendige Grundvoraussetzung
fiir Flexibilitdt gelegt.

In einem dynamischen, unsicheren Umfeld tritt dieser Zusammenhang noch deutlicher
hervor. Dort steht die Entscheidungsrevidierung bzw. -anpassung im Mittelpunkt. Eine
heutige Entscheidung stellt in der Regel eine Bindung fiir die Zukunft dar. Diese Be-
einflussung der kiinftigen Alternativenmenge wird in der Evolutionsdkonomie auch als
Trajektorie oder Entwicklungspfad bezeichnet. Auch hier setzt die Flexibilitit unmittelbar
am Handlungsmodell an.

Die dynamische Anpassung an interne oder externe Verinderungen ist mit Kosten und
Zeitverzogerungen einer Realisierung von zur Verfligung stehenden Alternativen verbun-
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Abbildung 1. Die Verzégerungszeit bei Flexibilititsmafinahmen? (Quelle: Dormaver, 1986,
S. 150)
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den. Dormayer (1986, S. 150) unterscheidet hierbei verschiedene ,,time-lags* am Beispiel
des Auftretens einer Umweltverdanderung (siche Abbildung 1).

Mbéglichkeiten zu Verbesserungen in der Time-lag-Struktur liegen vor allem in Planungs-
und Entscheidungssystemen. Durch das ,time-lag* der Wirkung wird die Wahl des Ein-
satzzeitpunktes einer MaBnahme zu einer interessanten Frage. Sollen die MaBlnahmen re-
aktiv oder preaktiv sein?

Gerade die Anpassung an eine neue Situation pragt die in der Praxis vorgeschlagenen ver-
schiedenen Kriterien fiir Flexibilitit. So gewihren z. B. eine substitutionale Produktions-
funktion, die intensititsméBige Anpassung auf der Basis vorhandener Kapazititen (vgl.
Gutenberg 1966, S. 342 ff), freie Mitarbeiter und vieles mehr einen gewissen Freiheitsgrad.
Die verschiedenen in der Literatur vorgeschlagenen Systematisierungsversuche fithrten zu
folgenden Flexibilitdtsmalen:

(1) Anzahl an Alternativen zur Zukunftsbewéltigung (vgl. z. B. Marschak und Nelson
1962, Merkhofer 1977, Jones und Ostroy 1984, Pindyck 1991, Dixit und Pindyck
1994, Hubbard 1994);

(2) Anpassungskosten auf eine Umweltveranderung (vgl. Stigler 1939, Hart 1951, Turnovsky
1973, Eppink 1978, Jones und Ostroy 1984, Mills 1984) sowie

(3) Anpassungszeit (vgl. Eppink 1978).

Diese drei MaBe sind nicht unabhéingig voneinander, unterscheiden sich jedoch in einem
entscheidenden Punkt. Das erste ist ein Ex-ante-MaB, kann also im Vorfeld bestimmt
werden, die beiden letzteren sind Ex-post-Interpretationen, die allenfalls mittels der Er-
wartungsbildung ex ante berechnet werden konnen.

Auch in der betriebswirtschaftlichen Forschung ist der Begriff Flexibilitit nicht eindeutig
definiert. Je nach Zielsetzung und Untersuchungsperspektive bzw. -gegenstand werden
nur Teilaspekte des vielschichtigen Flexibilitdtsphdnomens einbezogen. So wird in der
organisationstheoretischen Literatur (siehe z. B. Kieser, 1981) der situative Ansatz betont,
nachdem der Erfolg mit der Anpassungsfahigkeit einer Organisation an auftretende Situa-
tionen wichst. In der Entscheidungs- und Planungstheorie wird das Hauptaugenmerk auf
eine sekundire Anpassung gelenkt. Es werden Dispositionsspielriume oder Redundanz-
potenziale fiir die Anpassung an fiir moglich gehaltene Umweltzustinde bewahrt
oder aufgebaut. Schneeweifl (1992) betont dabei zwei Aspekte, nimlich die Moglichkei-
ten und deren Reagibilitit.

In der Produktions- und Kostentheorie stehen die mengen- und kostenméfigen Anpassun-
gen an Situationen seit jeher im Vordergrund. So wird der Beschiftigungsgrad einzelner
Faktoren iiber die Intensitit, den zeitlichen Einsatz oder die Quantitét variiert. Die Pro-
duktionsfunktion Typ B nach Gutenberg (1966, S. 314 ff) soll hier als Beispiel geniigen. Zu
bemiingeln ist die fehlende Integration aller Teilaspekte der Flexibilitit in einem Ansatz.

Hopfmann (1989) versucht eine Systematisierung des Flexibilititsbegriffs. Dazu stellt er
diesen in einen systemischen Kontext, d. h. Flexibilitét ist ein funktionales Erfordernis von
Systemen, um umweltinduzierten Verinderungen (Flexibilititsbedarf) ausreichende
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Verhaltensalternativen (Flexibilitéitsangebot) entgegenzustellen (vgl. Hopfmann 1989,
S. 33). Die Systematisierung erfolgt durch die Beriicksichtigung des Einsatzaspekts,
des Zeitaspekts, des Wirkungsaspekts und des Potenzialaspekts (vgl. Hopfmann 1989,
S. 341Y).

Der Einsatzaspekt beschreibt den Gegenstandsbereich, in dem die Flexibilitit zum Einsatz
kommt. Der Zusammenhang zur Planung wird dabei stets betont und auf die Interdepen-
denz von Finanzen, Beschaffung, Personal, Absatz und Produktion hingewiesen. Der Zeit-
aspekt ist fiir Hopfmann essenziell. Zunédchst wird der Einsatz- und der Wirkungs-
zeitpunkt von Flexibilititsmafinahmen unterschieden, was die dynamische Sichtweise
unterstreicht. Aus der fehlenden Ubereinstimmung beider Zeitpunkte ergibt sich auch die
Maglichkeit cines reaktiven und preaktiven Einsatzes von Flexibilititspotenzialen.
Beim Wirkungsaspekt betont Hopfmann die Wichtigkeit einer Betrachtung aus Unter-
nehmenssicht. Die Begrenzung auf Teilaggregate ist nicht sinnvoll. Weiterhin lenkt er die
Aufmerksamkeit auf eine Vorteils-Nachteils-Analyse (Kosten-Nutzen-Analyse), die eine
gegenliufige Tendenz von Flexibilitdtsvorteilen und Kostennachteilen herausstellt, was
von Reichwald und Behrbohm (1985, S. 841) als ,,Dilemma der Flexibilititsplanung* be-
zeichnet wird. Auch fur Herrmann (1983, S. 269) sind ,,/nvestitionen in Flexibilitdt ... die
Prdmien fiir eine Versicherung gegen Verdinderungen in der Zukunft*. Der Potenzialaspekt
umfasst sowohl die zeitlich-horizontale (Bestands-)Flexibilitdt (vgl. Jacob 1974, S. 322)
als auch die zeitlich-vertikale (Entwicklungs-)Flexibilitit. Erster umfasst die kurzfristige
Anpassung bei gegebenem Bestand, letztere beinhaltet auch den Umbau von Produktions-
kapazitdten.

Hopfmann (1989, S. 34) stellt der Aufrechterhaltung von gewiinschten Zustinden durch
Flexibilitdt die durch starke Resistenz entgegen und interpretiert dies als eine strukturelle
Unempfindlichkeit gegeniiber Datendnderungen. Wir sehen jedoch keinen prinzipiellen
Unterschied, es zahlt allein das Erreichen der gewiinschten Zustinde.

Damit haben wir einen Eindruck von der Vielschichtigkeit des Flexibilititsphinomens be-
kommen. Es wurde deutlich, dass wir die Diskussion nur in einer dynamischen Hand-
lungstheorie fithren kdnnen. Gebunden ist der Flexibilititsbegriff nur an das Handeln, d. h.
er ist unabhéngig von der Wissenschaftsdisziplin (Okonomie, Psychologie oder Soziolo-
gie) und dem Anwendungsgebiet (Produktion, Organisation, Konsum).

Flexibilitat ldsst sich in einem rationalen System nur auf systemexogene Impulskategorien
mit der Merkmalsauspriagung eines bestimmten Schocks bezogen, definieren. Durch das
gewihlte Handlungsmodell erhélt man eine Systemabgrenzung. Systemintern und damit
endogen werden alle als stark vermuteten, wechselseitigen Bezichungen des Individuums
dargestellt, die fiir ihn auch beherrschbar sind. Die flexible Reaktion auf die dulere Struk-
tur und deren Impulse kann dann als Versuch der Rationalisierung der externen System-
elemente interpretiert werden. Zumeist wird, entweder implizit oder sogar explizit, unter-
stellt, dass Flexibilitit die Risikoposition des Unternechmens verbessert.
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Flexibilitit in der Literatur — ein strukturierender Uberblick

Dic formale Einarbeitung der Flexibilitit wurde zunéchst im Produktionsbereich voran-
getrieben, beispielsweise um zu zeigen, dass eine Kapazititsauslastung von weniger als
100 Prozent in einem von Unsicherheit geprigten dynamischen Kontext optimal sein kann,
d. h. es werden bewusst Flexibilititspotenziale aufgebaut. In der Regel erfolgt diese
Diskussion jedoch anhand von (Durchschnitts-) Kostenkurven. Das Durchschnittskosten-
minimum einer Technologie kann dann als Auslastung zu 100 Prozent verstanden werden.
Eine hohere Auslastung beispielsweise durch die intensitdtsmiBige Anpassung fiihrt dann
zu hoheren Durchschnittskosten.?

Die Entwicklung der unterschiedlichen Verwendung des Begriffes von Flexibilitét im Pro-
duktionsbereich lisst sich in die folgenden funf Stufen unterteilen:

1. Flexibilitit im Produktionsbereich bei vorgegebenen Schwankungen, beispielsweise
der Nachfrage iiber verschiedene Perioden, unter Sicherheit;

. Flexibilitit im Produktionsbereich bei Unsicherheit von Nachfrage oder Preisen;

. Flexibilitdt und neue Informationen (Lernen);

. Flexibilitit im Konsumbereich;*

. Priferenz fiir Flexibilitit (Reprisentationstheoreme) als Grundlage einer Bewertung
von Alternativenmengen (opportunity sets).

(2 N VS IS

Flexibilitit im Produktionsbereich bei Sicherheit

Die Flexibilitiit im Produktionsbereich bei vorgegebenen, sicheren Schwankungen wurde
erstmals von Stigler (1939) modelliert. Er definiert Flexibilitit als Eigenschaft der Pro-
duktionstechnologie, die eine erhdhte Output-Variation zulasst. Die unterschiedliche Flexi-
bilitit der Unternehmen spiegelt sich in ihren Kostenkurven wider. Zu einer vorgegebenen
Nachfragevariation kann dann die vom Unternehmen zu wihlende Kostenkurve bestimmt
werden. Auf einen von der Umwelt ausgehenden, zukiinftigen und bekannten Impuls wird
im Sinne eines vorauseilenden Gehorsams die passende Kostenkurve gewihlt. Gehen wir
von quadratischen Kostenfunktionen aus, so ist das Unternehmen mit der flacheren Kos-
tenkurve flexibler, wobei ihr Kostenminimum iiber dem des anderen Unternehmen liegen
muss. Dann ist Flexibilitit kein freies Gut (vgl. Stigler 1939, S. 125).°

Nehmen wir als Beispiel ein Unternehmen, das sich fiir eine der beiden folgenden Prq—
duktionstechnologie, die durch die Durchschnittskostenkurve beschrieben wird, entschei-
den muss:

K'(x) = @' * (x = Xpgas) * (x = xpgag) + DKM! (1.1

K (x)=a® * (x = Xpgay) * (X —Xpgy) + DKM?, (1.2)
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wobei x der abgesetzten Menge entspricht. Verschiedene Technologien werden mit hoch-
gestelltem Index unterschieden, verschiedene Zeitpunkte mit tiefgestelltem Index. Mit
DKM{' werden die minimalen Durchschnittskosten der entsprechenden Produktionstech-
nologie i und mit xpy,, die zugehdrige Menge, die aus Griinden der Vereinfachung bei bei-
den Technologien als identisch angenommen wird, bezeichnet. Damit das Entscheidungs-
problem Sinn macht, muss gelten 0 < DKM' < DKM? und 0 < a?< &', d. h. die flachere
Kpstenkurve k?* (x) hat ein hoheres Durchschnittskostenminimum. In unserem Beispiel sind
die Mengen und Preise fiir die betrachteten drei Perioden (t=1, 2, 3) vorgegeben und kon-
nen von dem Unternehmen nicht becinflusst werden. Da die Ertrage (Umsatzerlose) bei
beldgn Produktionstechnologien identisch sind, reduziert sich das Problem auf die Kos-
tenminimierung. Fiir das Beispiel seien die folgenden Werte vorgegeben.

Tabelle 1:  Parameterwerte der Kostenkurven und Nachfragewerte

Xpkwm DKM DKM? a' a2 X X, X
3

1 1 1,1 10 4 1 0,9 1,2

Die Kostenkurven schen damit wie folgt aus (siche Abbildung 2).

Durchschnittskostenkurven
1,7
1,6
1,5
1,4
1,3
1,2
1,14

Stlickkosten

0,9 '| T —
075 08 08 09 095 1 105 11 1,15 12 125

Menge

Abbildung 2: Durchschnittskostenkurven

Daraus ergeben sich wiederum die in der Tabelle 2 aufgefiihrten Stiickkosten &’ (x) fiir die
vorgegebene Nachfrage x und daraus wiederum die Gesamtkosten X' (x).

Zur Vereinfachung verzichten wir auf einen Diskontierungsfaktor und bilden die Summe
aus den Kosten der einzelnen Perioden und stellen fest, dass die Produktionstechnologie 2
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Tabelle 2: Kosten in den einzelnen Perioden
t X K'(x) K2(x) K'(x) K2 (x)
1 1 1,0 1,10 1,00 1,100
2 0,9 1,1 1,14 0,99 1,026
3 1,2 1,4 1,26 1,68 1,512
Summe 3,67 3,638

gewihlt werden sollte.* In der Stiglerschen Terminologie wird nun also die flexiblere Tech-
nologie, d. h. die mit der flacheren Kostenkurve bei hoherem Durchschnittskostenmini-
mum, gewdhlt.

Was lernen wir nun aus diesem Beispiel? Bei einer Entscheidung in einem sequentiellen
Umfeld (mit fehlenden Anpassungsmdglichkeiten in den Folgeperioden) muss die beste
Alternative nicht die Technologie mit dem geringsten Durchschnittskostenminimum sein.
Bei der Definition von Flexibilitit hilft es allerdings nicht weiter. Wiire fiir den Fall einer
wesentlich kleineren Schwankung der Nachfrage die Technologie 1 flexibler, flexibel
genug oder sogar weniger flexibel? Auf jeden Fall ist sic dann die giinstigere Alternative.
Wir lernen daraus, dass sich zumindest wihrend des sequentiellen (dynamischen, mehr-
periodigen) Entscheidungsprozesses eine Information offenbaren muss, auf die man
dann reagieren konnen muss, und dass die Flexibilitit von Produktionsmdglichkeiten (all-
gemeiner: Alternativenmengen) bezogen auf einen Impuls (Informationsauspragung)
definiert werden muss. Die Definition muss sowohl die ,,Stérimpulse* als auch das Ziel-
system beriicksichtigen, letzteres zumindest in der Form, dass eine zu einer erhGhten F lexi-
bilitit beitragende Alternative beziiglich einer Sichtweise die beste sein muss.

Flexibilitat im Produktionsbereich bei Unsicherheit

Hart (1942, 1951) betonte zwar die Wichtigkeit der Flexibilitit auch bei Sicherheit, dehn-
te jedoch die Fragestellung auf die Anpassung von Unternchmen auf Unsicherheit aus,
speziell in Form von Nachfrageschwankungen, aber auch von Marktimperfektionen. Die
Wirkungen von Nachfrageschwankungen auf die Kostenstrukturentscheidung von Unter-
nehmen wurde insbesondere von Mills (1984, 1986) vorangetrieben. Er arbeitet in die
Kostenfunktion einen Flexibilititsparameter ein, der damit die Form der Kostenkurve be-
stimmt. Ein flexibles Unternehmen (polypolistischer Mengenanpasser) wigt im Vergleich
zur statischen Effizienz fiir die erwartete Absatzmenge zwischen hoheren Kosten, wenn
die tatsichliche Nachfrage nahe am Mittelwert liegt, und geringeren Kosten, wenn die
Nachfrage stark schwankt, ab. Flexibilitit wird also gegeniiber der statischen Effizienz
definiert. Jacob (1974) demonstriert die unterschiedlichen Strategien der Unternehmen in
einem solchen Umfeld anhand von Beispielen und systematisiert den Flexibilitétsbegriff
damit. Turnovsky (1973) erweiterte die Analyse von Hart dergestalt. dass nun auch An-
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passungen der Produktionstechnologie zu bestimmten Kosten wihrend der einzelnen
Perioden méglich sind. Die Wahl der Produktionstechnologie steht nicht mehr fiir Jeden
Fall fest. Bisher dominierten Nachfrageschwankungen als betrachtete Impulskategorie, die
sodann auf alle moglichen Formen von Stérungen aus dem Umfeld einer Unternehmung
ausgedehnt wurden.

Fiir die Definition von Flexibilitét lernen wir hierbei bereits sehr viel. Insbesondere Hart
betont den Zusammenhang von Flexibilitiit und Lernen in einem von Ungewissheit
geprigten Umfeld, wobei diese Ungewissheit ignoriert werden kann, wenn alle Ent-
scheidungen vollig flexibel oder (6konomisch) irreversibel sind. Das Unternehmen be-
kommt eine neue Information bzw. lernt etwas dazu und reagiert anschlieBend mit der
Wahl einer Alternative aus dem dann noch zur Verfiigung stehenden Alternativenraum. Die
neue Information stellt beispielsweise die Nachfrage in der Periode dar, die dann auch ge-
nau produziert werden kann. Wichtig hierbei ist, dass die optimale Antwort des Unter-
nehmens auf die neue Information in der zweiten Phase von der in der ersten Phase
getroffenen Entscheidung abhingt, d. h. dic Entscheidungen sind (zeitlich) nicht sepa-
rierbar.

Marschak und Nelson (1962) waren die Ersten, die die Flexibilitit in einem weiteren Sinne
definierten. Fiir sie war Flexibilitiit eine brauchbare Verhaltensweise fiir Unternehmen.
Threr Meinung nach sollte Flexibilitit folgende drei Punkte beriicksichtigen:

(1) die GroBe des Alternativenraumes in den zukiinftigen Perioden;
(2) die marginalen Kosten sowie

(3) die marginalen erwarteten Gewinne.

Jones und Ostroy (1984) fiihrten die Definition noch weiter. So definieren sie Flexibilitit
als eine Eigenschaft der Ausgangsposition und beziehen sich auf deren Kosten oder Mog-
lichkeiten, zu verschiedenen Positionen in der zweiten Periode zu gelangen (vgl. Jones und
Ostroy 1984, S. 16). Sie betrachten die Revidierbarkeit bzw. Teilbarkeit von Entscheidun-
gen in Abhéngigkeit der Informationssicherheit und konstatieren, dass mit zunehmender
Unsicherheit des Wissens eines Entscheidungstrigers die Flexibilitiit der von ihm gewihlten
Position zunehmen sollte. Sie diskutieren den Zusammenhang von Unsicherheit, Risikomaf
und Flexibilitét in einem sequenziellen Entscheidungsmodell bei neu eintreffenden Infor-
mationen,

Eine weitere Differenzierung und Ausrichtung auf die Betriebswirtschaftslehre nahmen
Meffert (1985), Schneeweill und Kiihn (1990) sowie Schneeweil3 (1992) vor. Meffert
(1985, S. 121) diskutiert die Mdglichkeiten und Grenzen einer erhdhten Flexibilitit als
Unternehmenskonzept und stellt damit die Frage, inwieweit Flexibilitit als eigenstindiger
strategischer Erfolgsfaktor angesehen werden kann. Er stellt fest, dass die zentrale Ziel-
setzung der Flexibilititssteigerung in der Sicherung des Unternehmens durch die gezielte
Risikovorsorge in Form von Built-in-Flexibilititen lag und erst neuerdings auch entgan-
gene Chancen durch fehlende Flexibilitit in Form von Opportunititskosten beriicksichtigt
werden.” Die Chancen kénnen durch die Handlungsflexibilitdt erhéht werden, die wie-
derum in die Aktionsflexibilitit als die Menge der Handlungsspielriume, die Prozessflexi-
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bilitit als die Handlungsschnelligkeit und die Strukturflexibilitit als die Handlungsbereit-
schaft der Organisation unterteilt wird. Nach Meffert (1985, S. 133) ,,miissen alle flexi-
bilitiitswirksamen Mafinahmen im ,magischen Dreieck’ ... ziel- und situationsabhdngig
integriert und optimiert werden®. Eine hohe Unsicherheit im unternehmerischen Umfeld
favorisieren situationsiibergreifende Flexibilitdt, d. h. Flexibilitat in den Bereichen Finan-
zierung und Organisation.

SchneeweiB und Kiihn (1990) definieren sehr viele Subflexibilititen und grenzen Flexibi-
litit zu verwandten Begriffen wie Elastizitit und Robustheit ab. Nach Schneeweif (1992,
S. 143) beschreibt Flexibilitit die Fahigkeit, auf Verdnderungen zu reagieren bzw. eine
als Disparitit bezeichnete Soll-Ist-Abweichung bestméglich zu verringern. Dazu stehgn
einem System in einem Aktionsvolumen eine Anzahl von Instrumenten zur Verfligung. Die
Geschwindigkeit einer Disparitéitsverringerung, die Reagibilitit, zusammen mit dem
Aktionsvolumen und der Disponibilitit, d. h. dass eine Aktion auch die erwarteten Wirkun-
gen entfaltet, beschreiben die Reaktionsfahigkeit eines Systems. Weiterhin will Sghnee-
weil die Stochastik der Systemverdnderungen in eine Flexibilititsdefinition einbezichen,
nach der ein System weniger flexibel ist, je erratischer die Stérungen sind.®

Bei allen Ansitzen lag bisher das Gewicht auf der Produktion. Untersuchungsgegenstand
war die Flexibilitit der Unternehmen. Unseres Erachtens sollte Flexibilitdt in ein Hand-
lungsmodell eingearbeitet werden und damit auch fiir die Konsumtheorie zugénglich sein
(siehe hierzu auch Arrow, 1995). Die Verallgemeinerungen von Marschak und Nelson
sowie Jones und Ostroy zeigen weitere Notwendigkeiten auf, die bei Modellierung ciner
sequentiellen Entscheidungssituation mit Flexibilitit beriicksichtigt werden miissen. Sie
stellen stark auf die Beeinflussung des zukiinftigen Alternativenraumes durch heutige
Entscheidungen ab.

Flexibilitit und Information

Flexibilitit durch Aufschieben der Entscheidung

Das Aufschieben von (teilweise irreversiblen) Entscheidungen und die Erhaltung von Fle-
xibilitét ist eng mit dem Namen Pindyck verbunden. Aus bayesianischen Perspektive ent-
stehen im Laufe der Zeit stets neue Informationen® fiir ein Unternehmen oder Individuum,
mit denen dann eine bessere Entscheidung getroffen werden kann. Die zu berticksichti-
gende Handlung ist die Verschiebung einer Entscheidung. Pindyck stellt die Frage, ob 1:rre-
versible Handlungen ausgefiihrt werden sollen oder ob die Entscheidung dariiber auf einen
Zeitpunkt mit préziseren Informationen verschoben werden sollte. Diese Florschungfnch-
tung orientiert sich stark an der Optionentheorie aus dem Finanzmarktbereich. So kénnen
versunkene Kosten eines irreversiblen Investments als der Preis fiir die Option von Ge-
winnen in den nichsten Perioden aufgefasst werden. Die zu vergleichende Situation ist
nicht der Nullgewinn (nach der Kapitalwertmethode), sondern das Treffen einer Entschei-
dung zu einem spiteren Zeitpunkt (vgl. Pindyck 1991, S. T1111). Bernanke’s (197.9)
Untersuchung, nach der Investitionsentscheidungen in Zeiten, in den durch Zuwarten viel
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Informationen gewonnen werden kénnen, verschoben werden, legt nach Jones und Ostroy
(1984, S. 26) nahe, dass die Instabilitit des aggregierten Investitionsverhalten entlang
eines Konjunkturzyklusses sehr gut mit dem schwankenden 6konomischen Wert der Flexi-
bilitdt eingegangener Positionen zu erkliren sei. Neben dem Uberblicksartikel von Pindyck
(1991) geben Dixit und Pindyck (1994) sowie Hubbard (1994) einen guten Uberblick iiber
die verwendeten Methoden.

Zentral bei dieser ex ante Abwigung, ob man jetzt eine (teilweise) Irreversibilitit in Kauf
nehmen sollte oder nicht, ist dic Verbesserung der Informationsstruktur zur zweiten
Entscheidungsphase. Es wird jedoch wiederum nur die Beurteilung von insgesamt besten
Elementen herangezogen, Flexibilitit selbst wird nicht definiert.

Flexibilitit und subjektive Uberzeugung

Jones und Ostroy (1984) diskutieren den Zusammenhang zwischen Informationsstruktur
und Flexibilitét in dem Knightschen Spannungsfeld von Risiko und Ungewissheit. Risiko
ist bei Knight (1921) definiert als das Vorhandensein von objektiven Eintrittswahrschein-
lichkeiten, wohingegen Ungewissheit (uncertainty) alles andere, insbesondere auch die
subjektiven Wahrscheinlichkeiten, umfasst. Jones und Ostroy legen ein mehrstufiges Ent-
scheidungsmodell zugrunde. Zum Ausgangszeitpunkt wird eine Entscheidung a getroffen,
die auch den Alternativenraum B bzw. die Ubergangskosten (switching costs) zu der in der
zweiten Phase gewihlten Alternativen b beeinflussen. Vor der zweiten Entscheidung erhilt
man eine Information y, die die subjektiven Wahrscheinlichkeiten (Uberzeugungen, be-
liefs),"n_,,(y). tiber die in der End(abrechungs)phase méglichen Zustinde der Welt verin-
dert. Uber den potenziellen Informationen existiert auch eine (subjektive) Wahrschein-
lichkeitsverteilung g,. Der Gesamtnutzen in einem realisierten Zustand der Welt ergibt
sich additiv aus dem Nutzen r(a, s) und u(b, s) der Alternativen @ und b bei einem Um-
\yeltzustand s abziiglich der Ubergangskosten c(a, b, s) von a auf b. Die urspriingliche
Uberzeugung (prior belief) zum Ausgangszeitpunkt ergibt sich als Erwartungswert der
() liber alle moglichen Informationen y:

=2, g,k m () (1.3)

Das Entscheidungsproblem stellt sich dann wie folgt dar: '

max, {2, T, (v) * r(a, s) + 2, q, * max, {Z,\. 1, () * (u(b, s)—c(a, b, 5))l| =
max, |7 (a) + Z,q, * v(a, m,(v)| = (1.4)

max, [ (a) + V(a, 11, q,}

v_(a. m,(v)) stellt den erwarteten indirekten Nutzen der Alternativenmenge B (alle Alterna-
tiven der zweiten Runde) bei gewéhlter Ausgangsposition a und Eintreffen der Informa-
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tion y dar. ¥ (a, IT, g,) ist der erwartete Nutzen aus der zweiten Runde bei gewihlter Aus-
gangsposition a und der Informationsstruktur (IT, g,). IT ist hierbei die Matrix aller m,(y)-
Vektoren. Die erwarteten Ertrige aus der ersten Periode hangen nur von den prior beliefs
ab.

Jones und Ostroy stellen nun die Veridnderlichkeit der Informationsstruktur und die Flexi-
bilitat der gewihlten Ausgangsposition gegeniiber. Bei der Informationsstruktur unter-
scheiden sie das in den subjektiven Uberzeugungen zum Ausdruck gebrachte Risiko und
die Verinderlichkeit dieses Risikos durch neue Informationen. Informationsstrukturen mit
gleichem prior belief kdnnen beziiglich ihrer Variabilitat, allerdings nur unvollstandig, ver-
glichen werden. Eine Informationsstruktur variiert dann sehr stark, wenn durch das Be-
kanntwerden der Information y die Entscheidungsunsicherheit in der zweiten Phase dras-
tisch reduziert wird, d. h. die Wahrscheinlichkeitsverteilung iiber die einzelnen Umwelt-
zustinde wird ,,extremer. Die hdchste Variabilitit ist dann gegeben, wenn von einem prior
belief mit positiven Wahrscheinlichkeiten fiir jeden Umweltzustand die Information y einen
Umweltzustand sicher ankiindigt. Technisch wird grofiere Variabilitét, (IT, g,) = (77, q,),
dadurch dargestellt, dass fiir alle konvexen Funktionen f Folgendes gelten muss: "' »

2, g, * f(m () 2 Z, q, = f (7, (). (1.5)

Eine Ausgangsalternative a ist flexibler als a’, a > ; ', wenn alle mit maximalen Kosten
in Hohe von ¢ erreichbaren Alternativen von a’ in der entsprechenden Alternativenmenge
von a enthalten sind. Perfekt flexibel ist eine Ausgangssituation «, wenn alle theoretisch
méglichen Alternativen der zweiten Runde, die Menge B, von a aus ohne Ubergangskosten
erreicht werden kénnen. Irreversibel ist cine Ausgangsposition dann, wenn auch mit Uber-
gangskosten in jeder Hohe die Ausgangsposition nicht veréindert werden kann. Relevanter
hingegen ist jedoch die Skonomische Irreversibilitit, die dann gegeben ist, wenn die Uber-
gangskosten in keinem Umweltzustand wieder verdient werden konnen.

Jones und Ostroy (1984, S. 19 f.) untersuchen nun den Zusammenhang zwischen einer vor-
liegenden Informationsstruktur und der gewihlten Flexibilitit einer Ausgangsposition.
Zum intuitiven Verstindnis stellen wir uns zwei unterschiedliche wirtschaftliche Situatio-
nen vor. Die eine (andere) ist von einer grofer (geringen) ,,Unsicherheit* liber die zukiinf-
tigen subjektiven Wahrscheinlichkeiten (future beliefs) gepragt, in der die eintreffende In-
formation y eine sehr groBe (kleine) Wirkung hat. In der von uns als mit groBBer Unsicher-
heit behaftet bezeichnete Situation hat die Informationsstruktur eine groBere Variabilitat,
d. h. durch das Abwarten wird die Entscheidungsunsicherheit stérker reduziert.

Jones und Ostroy leiten nun her, dass eine Zunahme in der Variabilitit der Informations-
struktur niemals zur Wahl einer weniger flexiblen Ausgangsalternativen fiihrt, d. h. wird
eine wichtige Information in Kiirze erwartet, dann wird die gewihlte jetzige Position
hinreichend flexibel sein. Weiterhin steigt der Nachteil von konomisch irreversiblen
Ausgangsalternativen mit dem Grad der Unsicherheit iiber zukiinftige Uberzeugungen
(beliefs) monoton an. Auf der anderen Seite erhoht die Zunahme der Variabilitit, d. h. der
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Lerneffekt durch Zuwarten steigt, den relativen Wert einer vollig flexiblen Ausgangspo-
sition.

Die Aussagen von Jones und Ostroy lassen sich prignant zusammenfassen. Eine Menge
von subjektiven Wahrscheinlichkeiten (beliefs) heifit variabler, wenn in der mittleren
(zweiten Entscheidungs-)Periode mehr Risiko iiber die letztendlichen Umweltzustinde
aufgeldst wird. Eine Ausgangsposition heift flexibler (als eine andere), wenn zu allen po-
tenziell moglichen Ubergangskosten die damit erreichbare Alternativenmenge stets die
andere umfasst. Je variabler nun die subjektiven Uberzeugungen sind, desto flexibler wird
die gewahlte Ausgangssituation sein.

Représentation von Préferenzen fiir Flexibilitit

Zustandsabhdngige Prdferenzen und Expected Indirect Utility

Die grundlegende Arbeit zur Reprisentation flexibler Préferenzen stammt von Kreps
(1979). Dabei geht er zunéichst von Préferenzen tiber verschiedenen Alternativenmengen x
aus, die bestimmte Eigenschaften — unter anderem eben Flexibilitit schitzen — erfiillen
und sucht hierfiir eine (Nutzen-) Funktion v, die genau diese Priferenzordnung reprisen-
tieren, d. h.

x2x’ & vix)z2v(). (1.6)

Kreps verwendet als Beispiel fiir sequenzielles Entscheidungsverhalten einen Restaurant-
besuch mit Reservierung. Dabei geht er davon aus, dass dieselbe Speise, sofern sie an-
geboten wird, in allen Restaurants in einer gleichbleibenden Qualitit angeboten wird und
Jedes Restaurant nur eine begrenzte Auswahl aller mdglichen Speisen anbietet. Die Ent-
scheidung ist nun zweistufig: Zuerst wird cin Restaurant gewihlt und in der zweiten Stufe
dann die Speise. Mit der Wahl des Restaurant wird jedoch die Alternativenmenge der zwei-
ten Stufe (= Speisekarte) eingeschrinkt.

Gehen wir zundchst von der Existenz einer Praferenzordnung >. (vollstindige und transi-
tive Relation) iiber der (endlichen) Menge der Speisen, Z, aus, d. h. der Entscheidungs-
trdger kann alle Speisen vergleichen und anordnen und diese Anordnung verindert sich im
Zeitablauf nicht. Definieren wir nun auf der Menge aller Restaurants (Speisekarten), X, die
folgende von der Priferenzordnung >_ abgeleitete Priferenzordnung > :

x 2, x" genau dann wenn V z’ € x’ existiert einz € x mit z > z”. (1.7

Die Wahl eines Restaurants reduziert sich damit auf einen Vergleich der jeweils besten
Speisen einer Speisekarte (maximale Elemente). Es wird also der (indirekte) Nutzen, den
eine Speisekarte spendet, verglichen. Da die Priferenzrelation >. vollstindig und transitiv
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ist, gilt das auch fiir die abgeleitete Relation >,. Weiterhin gilt dann stets, dass das I'Iin-
zunehmen der Speisen einer nicht besseren Speisekarte zu keiner Verbesserung fiihrt,
namlich

x2,x = x~xux’, (1.8)

In diesem Umfeld ist jedoch kein Platz fiir Flexibilitat. Gerade in der Verletzung <{er Be-
dingung (1.8) liegt die Modellicrung der Flexibilitat (siehe Kreps 1979, S. 566), nimlich

xox’ = x2x". (1.9)

Im Widerspruch zu Bedingung (1.8) ist nun sogar moglich, dass x U x’ S.OWOhl x als auch
x’ U strikt vorgezogen werden kann. Durch eine umfassendere Alternativenmenge kann
man sich niemals verschlechtern, hochstens verbessern. Eine Priferenzordnung iiber X,
die zusitzlich die Bedingung (1.9) erfiillt und damit Bedingung (1.8) widersp}'icht (wider-
sprechen kann), kann folglich nicht in der in (1.7) definierten Ar.t und \YCISC aus einer
Priferenzordnung iiber allen Speisen Z abgeleitet werden, d. h. die Représentation iiber
den indirekten Nutzen ist nicht moglich.

Zur Reprisentation flexibler Priferenzen schligt Kreps (1979, S. 5§6) zun?ichst guch den
bereits von Koopmans (1964) vorgeschlagenen, allerdings noch nicht axiomatisch fun-
dierten erwarteten indirekten Nutzen (EIU) vor, ndmlich

v(x)=Z,q,* max... {u(z,y)} (1.10)

Anzumerken ist, dass die Unsicherheit (iiber die Priferenzen) bei der Entscheidung iiber
eine konkrete Alternative z, eine Speise, bereits aufgelost ist (es liegt dann Sicherheit vor),
nicht jedoch zum Zeitpunkt der Wahl des Restaurants. Die impliziten Zusténde y kann man
sich als ,,Stimmung* oder ,,Appetit auf* vorstellen.

Die von v(x) reprasentierte Priferenzordnung erfiillt nun stets die Bedingung (1.9) und
weiterhin auch (siehe Kreps 1979, S. 567)

x ~xux’ = xux’~ xuxux”, (1.11)

d. h. wenn das Hinzufligen der Alternativenmenge x’ zu x zu keiner Nutzensteigerung
fiihrt, dann darf das Hinzufligen von x” zu einer x umfassenden Alternativenmenge agch
zu keiner Nutzensteigerung fithren. Mit anderen Wort: Wenn x” von x (in jedem potenziel-
len Zustand) dominiert wird, dann fithrt x” nie zu einer Ergebnisverbesserung, wenn auch
das dominante x zur Verfiigung steht.
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Die Bedingungen (1.9) und (1.11) sind nun notwendig und hinreichend fiir eine Repri-
sentation nach (1.10). Das Représentationstheorem von Kreps (1979, S. 567) lautet also
wie folgt: Wenn Z endlich ist, dann erfiillt eine Priferenzordnung >, auf X die Bedingun-
gen (1.9) und (1.11) dann und nur dann, wenn eine endliche Menge Y und eine (Nutzen-)
Funktion u: Z x Y — R existieren, sodass

v(x) =Z, max.., {u(z,y)} (1.12)

die Praferenzordnung >, reprasentiert.'> Durch das Reprisentationstheorem wird nun ein
Flexibilitét schitzendes Verhalten durch ein Verhalten, als ob (as-1f-Verhalten) das Indivi-
duum unsicher beziiglich seiner zukiinftigen Priferenzen wire, rationalisiert.

Der Zustandsraum (und die damit verbundenen Aufirittswahrscheinlichkeiten) ist dem Ent-
scheider selbst vollig unbekannt, also nur implizit fir die Représentation. Kreps zeigt ,,nur*,
dass jede denkbare Priferenzordnung iiber Alternativenmengen mit einem Wunsch nach Fle-
xibilitdt (1.9) und interner Konsistenz (1.11) durch EIU (1.10) dargestellt werden kann. Die
konkrete Form bleibt allerdings vollig offen. Zu jeder gegebenen Priferenzordnung findet
Kreps eine endliche Zustandsmenge Y und eine Funktion u(z, y), sodass die Funktion v(x)
die Praferenzordnung reprisentiert, d. h. die Entscheidung zwischen zwei Alternativenmen-
gen kann anhand des groBeren Funktionswertes von v (x) getroffen werden.

Im Gegensatz zu dem Ansatz von Jones und Ostroy sind weder die Informationen y noch
die Auftrittswahrscheinlichkeiten ¢, bekannt. Gibt man jedoch als Entscheidungskalkiil
die Maximierung von EIU mit den Zustéinden und Auftrittswahrscheinlichkeiten vor, dann
bedeutet das automatisch, dass der Entscheider Flexibilitit positiv schitzt.

Potenzielle Priferenzordnungen und Expected Indirect Utility

Nehring und Puppe (1999) behandeln die Bewertung von Alternativenmengen in einem
Multi-Préferenz- Ansatz. Die Individuen wihlen hierzu in der ersten Periode zwischen ver-
schiedenen Alternativenmengen und in der zweiten Periode wird eine Alternative aus eben
dieser Menge gewihlt. Sie wahlen einen minimalistischen Ansatz, bei dem nicht Prife-
renzordnungen auf allen Alternativenmengen, sondern nur solche auf Mengen, von denen
zumindest eine Menge eine Teilmenge der anderen ist, betrachtet werden. D. h. es besteht
cine Ordnung iiber qualitativen Mengen (QSO). An diese Ordnungen werden, vergleich-
bar zu Kreps (1979), eine Monotonie-Bedingung M zur Modellierung der Flexibilitit,
nach der eine umfassendere Menge mindestens so wertvoll ist wie jede Teilmenge von ihr,
d. h. fiir die Alternativenmengen 4, B mit B c 4 gilt:

VBCA: A>B, (1.13)

und eine Konsistenzbedingung CC, nach der ein in der umfassenderen Menge wesentliches
Element'* auch in jeder Teilmenge wesentlich sein muss, d. h.
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VBcAundVxe X Au{x}>A=>BuU{x}>8, (1.14)

wobei x eine Alternative aus der (endlichen) Grundalternativenmenge X ist.

Thre Vorstellung wird davon getrieben, dass beziiglich einer Menge weser}tli_che Element?,
also solche mit einem marginalen Wert, und unwesentliche Elemente ex1stler.en. Die Pra-
ferenz fiir Opportunititen definieren sie nun nur auf der Menge gller Alterpatlvenmengen,
die eine Teilmengenbeziehung haben, wobei wiederum nur die wesentlichen Elemente
eine Rolle spielen, iiber die Bedingungen M und CC. Es werdep also nur sogenannte kon-
sistente Ordnungen iiber qualitativen Mengen (CQSO), d. h. die Bedingungen M und CC
sind erfiilit, betrachtet.

Das Reprisentationstheorem von Nehring und Puppe bringt nun Licht in die potenziellen
(impliziten) Zustinde fur das EIU-Kalkiil, die Kreps bereits ang§sproch§n hat: Das
Pendant ,,>“ einer Relation ,>* ist eine COSO, genau dann wenn €ine endliche Menge

{P,, ..., P,} von Priferenzordnungen auf der Alternativenmenge X existiert, sodass fiir
alle 4,B c Xund B c 4 stets gilt:

A>Bo JimitA>; B, (1.15)

wobei >; die indirekte Nutzenrelation der zugrunde li(?gen(kn Prﬁferenzo.rdn_ung P; c!ar-
stellt. Jede dieser Priferenzordnungen kann dann als eine eigene Slchtwelse mter?retxcrt
werden oder als potenzieller Zustand der Welt. Wenn alserinc Ordnung eine ,‘,P.rafere.nz
fiir Opportunititen* widerspiegelt (d. h. die Ordnung 1sf eine COSO), dann esttler.t Zme
Menge von Sichtweisen, so dass fiir alle Bc 4 4 > B gilt, genau dan.r.1 wenn A in mindes-
tens einer Sichtweise strikt praferiert wird. Die reprasentierende Praferenzfamilie ist je-
doch nicht eindeutig bestimmt.

Jede Priferenzordnung P; € {P,, ..., P,} kann bei Nehring und Puppe durch ein? indlre'k-
te Nutzenfunktion reprisentiert werden, d. h. die Alternativenmfengcn werden aufgrund ih-
res besten Elements beziiglich einer Sichtweise verglichen. Dies legt nqhe zu vcrmut:an,
dass die zugrunde gelegten Sichtweisen einen impliziten Zustanq b‘eschrc'lben upd der Ver-
gleich von Mengen auferhalb einer Teilmengenbezichung, b§1splelsw'els§ ZV\ilSChen den
Mengen {a, b} und {b, ¢}, iiber die Kombination de'r Vers.chledenen. Bas1§praferhenzovr.d(-i
nungen kombiniert werden, d. h. iber die Wahrscheinlichkeiten (A,,) einer Sichtweise wir
dann die Bewertung von anderen Mengen gesteuert.

Entscheidungskalkiil bei Flexibilitét

Das allgemeine Optimierungskalkiil

Aus dem strukturierten Literaturiiberblick haben wir gelernt, dgss Flexibilitéit in einem
EIU-Entscheidungskalkiil beriicksichtigt wird. Notwendig ist ein dynamischer Kontext,
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beispielsweise ein sequentielles Modell, bei dem Informationen vor der letzten Entschei-
dung auftreten und in die Entscheidung einflieBen. Dabei wird prinzipiell unterschieden,
ob diese neuen Informationen (implizite Zusténde) im Vorhinein bekannt sind oder eben

nicht. Je nach dem lassen sich verschiedene Wirkungszusammenhinge modellieren bzw.
analysieren.

Hier werden wir uns nur mit Entscheidungsmodelle bei bekannter Informationsstruktur
beschiftigen, d. h. es sind sowohl die Informationen als auch deren Auftrittswahrschein-
lichkeit bekannt oder zumindest subjektiv abgeschitzt. Der Reprisentationsgedanke ist
zwar wichtig, um zu wissen, dass eine Darstellung nach EIU prinzipiell die richtige ist,
aber um den Wert von Flexibilitéit zu berechnen oder bewusst eine einzugehende Flexibi-
litdtsposition zu begriinden, miissen die konkreten Zustinde und deren Auftrittswahr-
scheinlichkeiten bekannt sein. Zum Ausgangszeitpunkt (t = 1) liegt in dem untersuchten
Fall bei bekannter Informationsmenge Y und bekannter Auftrittswahrscheinlichkeit der
Informationen ¢, eine Entscheidungssituation unter Risiko vor. Damit taucht dann die
Frage auf, ob sich das Flexibilititskalkiil grundsitzlich von einem mehrstufigen Ent-
scheidungsproblem unter Risiko unterscheidet. Festzuhalten bleibt, dass es zwei zu unter-
scheidende Informationstypen beziiglich des Entscheidungskalkiils gibt, nidmlich In-
formationen (aus der Menge S, Risikosituation), auf die nicht reagiert werden kann, und
rechtzeitig vorliegende Informationen (aus der Menge Y, Flexibilititskalkiil), auf die rea-
giert werden kann.

Zur Herleitung des Gewinns der Flexibilitit kehren wir in die unternehmerische Welt zu-
riick, in welcher der erwartete Unternehmensgewinn 7 maximiert werden soll, und kon-
zentrieren uns auf ein die Formulierungen von Jones und Ostroy (1984) widerspiegeindes
Entscheidungsmodell bei bekannten und endlichen impliziten Zustinden, die dann als In-
formationen y bezeichnet werden, d. h.

max{ 25 Pis*m(a, s)+ X g, * max { 2 py, (v)* m(b,y, s)}} ) (1.16)

aeA seS] veY = beB(a) S€S;H

Notwendigkeiten fiir eine Flexibilititsbeurteilung

Eine Definition von Flexibilitdt kann sich nur auf die in der zweiten Stufe zur Verfiigung
stehenden Alternativenmengen B bezichen. Von der Literatur zu den Reprisentationstheo-
remen wissen wir, dass eine enge und direkte Definition nur auf Teilmengenrelationen mog-
lich ist. Wollen wir hingegen beliebige Mengen vergleichen, so miissen wir zunichst jeder
Menge eine (reelle) Zahl zuordnen, da nur dort eine vollstindige Vergleichbarkeit gewéhr-
leistet ist. Sinnvollerweise versucht man diese Mengen auf ein monetires MaB, beispiels-
weise den auch hier gewihiten Gewinn, r,, der zweiten Periode, oder auf die Nutzendimen-
sion zu reduzieren. Wir beziehen uns ausschlieflich auf den in der zweiten Periode erziel-
baren Gewinn, da eben nur zu Beginn dieser Periode die Flexibilitit besteht. Der Ausgleich
mit in fir eine erhhte Flexibilitit eingegangenen Verlusten in der ersten Periode interessiert
bei dieser Definition nicht, hier handelt es sich um die Kosten der Flexibilitit.
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Es bietet sich an, zwei Arten von Flexibilitit zu unterscheiden, ndmlich die Informa-
tionsausnutzungsflexibilitiit, die zur Beurteilung einer (in7=1) eingegangengn P})SitiOI.I,
B(&), beziiglich aller Informationsausprigungen dient und keine Aggrcgz.mon ubcr die
verschiedenen Handlungen @ € A4 zulésst, und die Ergebnisflexibilitit, bei der die ver-
schiedenen Alternativenmengen zunichst beziiglich einer konkreten Information,. 7,
allerdings mit Aggregationsmoglichkeiten, verglichen werden. Als Rcfcrc.:nzpulnktc fiir (in-
formations-)inflexible Mengen (Verhalten) stehen wiederum zwei Moglichkeiten zur Ver-
fiigung, niimlich, dass nur eine (natiirliche) Alternative zur Verfiigung steht oder dass ebep
die Informationen nicht rechtzeitig vorliegen, sodass keine Anpassung erfolgen kann. Wir

b1 7x=10
b2 =0
b3 my=-10

al y T[1='6
b1 =20

b2 mp=20
b3 =20

b2 mp=0
y1, B(a2) < b4 Tp=1
b5 mp=2
a2, my;=-17

y2, B(a2)

{al, a2, a3, a4}

a3, m=0

y1, B(a4)

bg =4

N /N /N /N

a4, 1,=4

y2, B(ad) bg To=4

Abbildung 3: Beispiel zur Flexibilititsdefinition
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entscheiden uns fiir letzteres, d. h. fiir die einelementige Menge B mit dem bestméglichen
Element 5*(a) bei gegebener Entscheidung fiir @ zum Ausgangszeitpunkt bzw. ohne die
Beriicksichtigung der Informationen als Referenzpunkt.

Anhand eines Beispieles sollen sowohl die Informationsausnutzungsflexibilitit als auch
die Ergebnisflexibilitit eingefithrt werden. Auf der ersten Stufe (# = 1) wihlt das Individu-
um aus der Alternativenmenge 4 = {a,, a,, a3, a,} die Ausgangsalternative a aus, welche
dann zu einem Erstrundengewinn (a) und der Zweitrundenalternativenmenge B (a)
fihrt. Zu Beginn der zweiten Entscheidung offenbart sich die Information y, d. h. sie
nimmt entweder die Ausprigung y, oder die Ausprigung y, an. AnschlieBend entscheidet
sich das Unternehmen fiir eine Zweitrundenalternative b € B(a), was dann zu einem
Zweitrundengewinn 11, (a) fihrt.

Zunichst vergleichen wir die Mengen B(a,), B(a,), B(a3) und B (a,) beziiglich der Infor-
mation y; . Gestattet beispielsweise B (a,) eine flexiblere Reaktion auf die Information y,
als B (ay). Intuitiv lautet die erste Antwort, dass B (a4) nur aus einem Element besteht und
deshalb iiberhaupt keine Anpassung erfolgen kann, ergo wire diese Menge véllig inflexibel.
B(a,) hingegen gewihrt eine Anpassungsmaéglichkeit, wobei jedoch trotz aller Anpassung
nur ein Zweitperiodengewinn von zwei Einheiten erzielt wird. Die Alternativenmenge
B(a,) wird beziiglich der Ergebnisse von B (a,) (unter der Information y,) dominiert, so dass
ein Unternehmen mit der Variante B (a,) besser auf das Eintreten der Information y, vorbe-
reitet ist.'* Dahinter steckt die Entscheidung, ob eher das Ergebnis einer Alternativenmenge
oder aber die Ergebnisspanne die Flexibilitit bestimmen sollte. Wir halten beim Vergleich
verschiedener Alternativenmengen beziiglich ciner konkreten Information eine Orientie-
rung am Ergebnisbeitrag fiir die richtige GréBe, auch um die Definition gegen das Hinzu-
figen von unwesentlichen Elementen zu immunisieren.'® Im Falle der Vorgabe einer kon-
kreten Information, beispielsweise y, , besteht beziiglich der Informationen keine Variation
mehr, sodass eine Informationsausnutzungsflexibilitit keinen Sinn machen wiirde. Nach
unserer Auffassung darf sich eine Definition der Ergebnisflexibilitit nicht auf den Umfang
der Alternativenmenge beziehen, denn dadurch wiirden dominante einelementige Alterna-
tivenmengen als inflexibel bezeichnet werden und die Zunahme der Flexibilitit wiirde
nicht immer einen positiven Wert haben. Dadurch wiire aber das ganze Flexibilititskalkiil
in Frage gestellt, nach dem ein Verzicht auf Erstperiodengewinne gegen cine erhohte Fle-
xibilitdt in der zweiten Periode abgewigt wird.

Die Spanne der mit den Alternativenmengen B, B,, B; oder B, erzielbaren Ergebnisse '°
unter den verschiedenen Informationen y, oder y, spielt jedoch beim Bewerten der Infor-
mationen y ein groB3e Rolle. So stellt sich beispielsweise die Frage, wie viel denn das Ein-
treten der Information v, d. h. y, oder y,, bei einer zur Verfiigung stehenden Alternativen-
menge B (a;) wert sei. Es ist also ein bedingter Wert der Information, nachdem eine Ent-
scheidung fiir a; gefdllt wurde. Dies wird von uns als Informationsausnutzungsflexibilitit
bezeichnet.

Festzuhalten bleibt, dass beziiglich der Anpassungsfihigkeit zwei Szenarien zu unter-
scheiden sind. Das erste betrifft die Anpassungsfihigkeit einer Menge B (a;) (fiir ein festes
aber belicbiges i € {1...n}) auf eine Impulskategorie v, d. h. alle Impulse v; (fiir alle

o
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j € {1...m}) und wird von uns als Informationsausnutzungsflexibilitéit bezeichnet. Zweite-

res untersucht die Anpassungsfahigkeit verschiedener Mengen B(a;) (fir alle i‘e {1...n})
auf einen bestimmten Impuls y; (festes aber beliebiges j € {1...m}) und entspricht der Er-
gebnisflexibilitit.

Informationswert als Informationsausnutzungflexibilitit

Wir konzentrieren uns in diesem Abschnitt ausschlieBlich auf die Informationsausnut-
zungsflexibilitdt. D. h. es liegt eine konkrete Alternativenmenge vor, beispielsweise B (a;),
aus der eine Alternative b ausgewihlt wird, sobald sich die Information y in y; konkretisiert
hat. Es werden keine Alternativenmengen miteinander verglichen, der Vergleich basiert auf
dem Wert der Information, v(y), fiir diese eine (mehrelementige) Menge. Ein natiirlicher
Referenzpunkt ist die Wahl einer optimalen Alternativen b* € B(a;) fiir den Fall, dass die
Informationen y erst nach der Wahl eintreffen wiirde.

Die durch die Handlung q;, die zur Alternativenmenge B (g;) in der zweiten Rund.e fihrt,
gewihrte Flexibilitdt erhoht die erwarteten Erlose um bzw. der Wert der Information, ge-
geben B (a;), betrigt

V)= % gt max I3 pa ) e mby )| max (3 g X pa () ¥ b))
yveY

eBa) |s€$; beB(a;) |yeY SESH

(1.17)

Der erste Term entspricht dem erwarteten Zweitperiodengewinn bei Ausnutzung der Fle-
xibilitat. Der zweite Term entspricht einem erwarteten Zweitperiodengewinn bei a priori
Festlegung einer optimalen Zweitrundenalternative 6”, bei der die Information y noch nicht
vorliegt oder unberiicksichtigt bleibt.

In obigem Beispiel ist also stets zu fragen, welche Alternative bei nicht rechtzeitigem Vor-
liegen der Informationen aus der entsprechenden Alternativenmenge B(a,) gewdhlt werdep
wiirde !7. Daraus ergeben sich dann die entsprechenden Werte in folgender Tabelle, wobei
mit by,, die bei rechtzeitigem Vorliegen der Information gewiéhlte Alternative bezeichnet
wird und die Auftrittswahrscheinlichkeit fiir die beiden Information v, und y, identisch
sind, d. h. ¢,, = ¢, =0,5.

Wird zu Beginn die Alternative a; oder a4 gewiahlt, dann hat die Information v keinen Wert.
Bei der Ausgangsalternativen a, kann bei der Informationsauspriagung v, immerhin durch
die Anpassung bzw. spite Wahl der Alternative b eine Einheit gewonnen werden, so dgss
die Information einen Wert von 0,5 Einheiten fiir die Alternativenmenge B(a») hat. Wird
zunichst die Handlung a, gewihlt, so kann sowohl bei der Informationsauspragung v, als
auch bei v, durch die Anpassung bzw. spite Wahl der Alternative b zwei bzw. eine Einheit
gewonne}l_werden, sodass die Information einen Wert von 1,5 Einheiten fiir die.AlterllaFi-
venmenge B(a;) hat. Die entscheidungsrelevanten Alternativenmengen B,.(a;) sind also in
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Tabelle 2: Wert von Informationen

Alternativenmenge | Information | b* Diex (0% | Mbed | m(bred - m(d¥) | V()
Y1 by b, 10 10 0

B(a) o
Yo b, b, 20 20 0
Y1 b, bs 1 2 1

B(ay) 0,5
Y2 b, b, 50 50 0
Y1 b, bs 12 14 2

B{as) 15
YZ b7 bs 4 5 1
Y1 bg bg 4 4 0

Blay) 0
Y2 o bg 4 4 0

der Regel viel kleiner und bestehen aus allen besten Elementen beziiglich einer Sichtweise,
d. h. die by, bezogen auf alle Informationsausprigungen ¥i» sowic dem Element 5" aus der
Menge B (a;). Die unwesentlichen Elemente, aufier b*, kdnnen vernachléssigt werden. Dies
starkt wiederum die bei der Représentation von Priferenzen fiir Flexibilitit von Nehring
und Puppe vertretene Ansicht, dass die impliziten Zustinde, ¥j, stets einer Sichtweise '8
entsprechen. Damit vereinfacht sich das obige Beispiel enorm (siehe Abbildung 4)

Wie kann man nun jedoch aus dem Wert der Information fiir eine Alternativenmenge auf
die Flexibilitdt schlieBen? Hat die Information einen Wert von Null, dann ist entweder die
Alternativenmenge einelementig, d. h. es besteht keine Wahlméglichkeit, oder die Alter-
nativenmenge besitzt nur ein wesentliches Element und kann auf eine einelementige
Menge reduziert werden. In diesem Fall ist die Informationsausnutzungsflexibilitit, Flex;,
véllig unwichtig. Die Wichtigkeit der Information y fiir cine gegebenen Alternativen-
menge, d. h. ihr Informationswert, lisst einen ordinalen Vergleich verschiedener Alter-
nativenmengen zu. Eine darauf basierende Definition der Flexibilitit selbst ist nicht sinn-
voll, da bei einer festgelegten Alternativenmenge — und das ist die grundlegende Annahme
in dieses Abschnittes — stets »optimal®, d. h. vollig flexibel, auf die eintreffende Informa-
tion reagiert wird. Wird jedoch eine Alternativenmenge B (a) um ein wesentliches Element
erweitert, dann steigt das damit erreichbare Ergebnis. Der Informationswert hingegen kann
sowohl steigen als auch sinken. '
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y1, B(a1) b1 =10
al, my=-6 <
y2, B(al) b1 m=20
b4 To=1
1, B(a2 <
y1, B(a2) b5 mpe2
=17
a2, my=-1 ba =50
v2. Ble2) < b5 mp=-10
{a1, a2, a3, a4}
b6 1,=10
y1, B(ad) < b7 =12
bg mo=14
a3, m,=0
b6 To=5
y2, B(a3) < b7 =4
b8 =5
y1, B(a4) b =4
a4, m,=4 <
y2, B(ad) b9  Tp=4

Abbildung 4: Um unwesentliche Elemente reduziertes Beispiel zur Flexibilitditsdefinition

Praktische Anwendung des Flexibilitdtskalkiils

Flexibilitit und Risiko

Wie bereits im ersten Abschnitt angedeutet wird eine zunehmende Fle‘:xibili‘tiit m1t ciner
Risikoreduzierung gleichgesetzt. Dies kann der Fall sein, muss es aber.mc.ht. Hex1b111t.at ist
eine eigenstindige Dimension, ein eigenstindiges Kalkﬁl. Elnlgfi Beispiele sollep diesen
(nicht existenten) Zusammenhang illustrieren. Hinreichend erlal.ltert wurde bisher der
Gedanke der Flexibilitit, ein Verstindnis des Risikobegriffs steht Jedoch noch aus. pnter
Risiko verstehen wir zunichst, der Kapitalmarkttheorie folgend, die Van.anz einer D1cht§-
funktion. Dennoch wollen wir in diesem Abschnitt auch die Auswirkungen auf die
,schlechten Risiken®, in der Betriebswirtschaftslehre in Abgrenzupg zu den Chancep
hiufig in Kurzform auch nur als Risiken bezeichnet, untersuchen. Hierzu verwenden wir

den Value-at-Risk (VaR).?
Durch die Flexibilisierung der Arbeitszeit, bei der ein starres Muster von acht Stunden pro

Tag fiinf Tage die Woche durch ein Muster mit sechs bis zehn Stunden pro Tag}md V.'ier big
sechs Tage die Woche bei der gleichen Jahresarbeitszeit abgeldst wird, erhoht sich bei
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jedem denkbaren Umsatz der Gewinn des Unternehmens, da der Unternehmer stets auch
den starren Arbeitsplan wihlen kann. Technisch gesprochen entspricht das einer Rechts-
Verschiebung der Gewinndichtefunktion, oder anders ausgedriickt, die ,,flexible* Gewinn-
v.ertellungsfunktion dominiert die ,,starre” Gewinnverteilungsfunktion ,s’tochaqtisch 2l Wie
51?h Jedoch die Varianz der Dichtefunktion verdndert ist vollig offen. Dazu \miisst.e man
wissen, ob die extremen Gewinne gestaucht oder gestreckt werden. Vermutlich wird je-
doch Q1e Va_rianz steigen, da bei einem starren Arbeitszeitregime (ohne Lagerhaltung und
ohpc‘mte.nsn'zitsméiﬁige Anpassung) ein erhéhter Umsatz nicht bedient werden kann und
bei niedrigen Umsitzen die gleichen Arbeitskosten anfallen und die Gewinne somit sin-
ken..22 Durch die Flexibilisierung konnen nun auch héhere Umsitze bedient werden ;md
somit auch hohere Gewinne gemacht werden. Bei niedrigen Umsitzen kénnen nun Teile
der Arbeitskosten eingespart werden. Die beiden in der Abbildung 5 dargestellten Dichte-

funktionen zeigen, dass sich die Varianz durchaus erhéhen kann, d. h. das Risiko steigt bei
zunehmender Flexibilisierung.

Verwendet~ man a.ls RisikomaB jedoch den VaR, so erhilt man das gegenteilige Resultat.
Cierade be.l den niedrigen Gewinnen (Verluste), die wir hier mit temporar niedrigen Um-
satzen gleichsetzen, erhoht sich der Gewinn und damit natiirlich auch der VaR als ein be-

st?mmtes Quantil der Dichtefunktion durch die F lexibilisierung, d. h. das so gemessene
Risiko sinkt.

Alsnzw‘cites Beispiel dient uns die Zunahme der Flexibilitit der Arbeitsplatzwahl durch
zusiitzliche Ausbildung. Nehmen wir an, dass eine Person ein Philosophiestudium ab-
gc§chlossen hat und nun einen (ginzlich sicheren) Job als Taxifahrer angenommen hat
Wiihlt diese Person als Zusatzausbildung nun eine Dissertation und eine Habilitation, sc;

Dichte
A

Starre Arbeitszeit

Flexible Arbeitszeit

-
—p

Gewinn

Abbildung 5: Verdnderung der Gewinndichtefunktion durch die Flexibilisierung der
Arbeitszeit T
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bestiinde die Moglichkeit, eine Professorenlaufbahn einzuschlagen oder weiterhin (zum
gleichen Lohn) Taxi zu fahren. Durch die Zusatzausbildung erhht sich die Flexibilitit
unseres Arbeitnehmers bei der Jobwahl. Der Lohn ohne Zusatzausbildung bestand aus
einer sicheren Lohnzahl w ohne jegliche Varianz. Das Risiko war Null. Unter der Annah-
me, dass Professoren mehr verdienen als Taxifahrer, besteht die Moglichkeit zu beispicls-
weise 10 Prozent das Professorengehalt zu beziehen und zu 90 Prozent das Taxifahrer-
gehalt. Damit steigt der Lohn an und es entsteht eine Varianz und damit ein Risiko bei der
Lohnzahlung. Nimmt man jedoch wiederum eine Art VaR als Risikomal, so sinkt dieses
in unserem Beispiel niemals. Das fiinfte Perzentil, ¢in {ibliches VaR-MaB, der Lohnzah-
lung bleibt konstant.

An diesen beiden Beispielen wurde deutlich, dass eine Zunahme der Flexibilitit den Er-
trag erhoht, die Auswirkungen auf ein héheres Moment der Dichtefunktion (Varianz) je-
doch unbestimmt sind. Durch die schwache stochastische Dominanz der flexibleren Posi-
tion sinkt mit zunchmender Flexibilitit ein auf Perzentilinformationen beruhendes Risiko-
maR. Dies wollen wir auch anhand eines kurzen Zahlenbeispiels belegen (siche Tabelle 4).
Dazu nehmen wir an, dass ein Unternchmen zundchst eine der vier Informationen y,, y,,
y; oder y, bekommt und dann eine der drei Handlungsmoglichkeiten, a,, a, oder a;, wihlt.
Wir wollen nun die Wirkungen der Steigerung der Flexibilitit des Unternchmens durch die
Hinzunahme der Alternative a, auf die Risikoposition des Unternehmens diskutieren.

Fiir das fiktive Unternehmen sollen zwei unabhiingige Effekte herausgearbeitet werden,
namlich

e aus einer Ex-ante-Sicht, bei der nach Eintritt der Information und entsprechender An-
passung des Unternehmens keine weitere Unsicherheit auftritt, d. h. die Auszahlungen
sind dann sicher. Es besteht also nur aus der ex ante Sicht (in ¢ = 1) eine Ergebnis-
schwankung, die einzig und allein von den Eintrittswahrscheinlichkeiten der Informa-
tionen herriihrt.

« aus einer Ex-post-Sicht, bei der nach Eintritt der Information und entsprechender An-
passung des Unternehmens eine weitere Unsicherheit auftritt, d. h. die Auszahlungen in
Tabelle 4 sind als Erwartungsnutzen einer Gewinndichtefunktion zu interpretieren. Es
interessiert dann nur die durch die Wahl der hinzukommenden Alternative entstehende
Verinderung der Gewinndichtefunktion aus der ex post Sicht (in 7= 2). Hierbei kdnnen

Tabelle 4:  Handlungsalternativen eines fiktiven Unternehmens

Handlung/Info Y1 Yo Y3 Ya
a, 2 0 -1 o]
a, 1 -2 -5
ag 0 -1 3 -6
| = ! i - !
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wir uns nur auf die Sichtweisen konzentrieren, bei denen die hinzukommende Alter-
native (a,) eine optimale Antwort darstellt, da sich bei allen anderen Sichtweisen weder
die Handlungswahl noch die Ergebnisschwankung éndert.

Handelt es sich bei den Werten in obiger Tabelle um den Erwartungsnutzen einer Gewinn-
dichtefunktion mit Varianz, so iiberlagern sich in der ex ante Sicht beide Effekte. Diese Ef-
fektq_k(innen durchaus gegenldufiger Natur sein, der Gesamteffekt ist dann unbestimmt.
Die Uberlagerung kann als Addition verschiedener (unabhéngiger) Zufallsvariablen inter-
pretiert werden, bei der die ersten Momente (Erwartungswert) der Gewinndichtefunktion
die Rolle der sicheren Auszahlungen bei der ex ante Sicht iibernehmen. Aus Risikoiiber-
legungen heraus mag diese Sichtweise vielleicht sinnvoll sein, aus Sicht des Flexibilitits-
kalkiils jedoch eher nicht, da in obigem Beispiel beim Eintreffen der Information y, stets
die Aktion a, gewihlt wird und somit genau eine Zufallsvariable mit einem bestimmten Er-
wartungswert und einer bestimmten Varianz zum Ende der Periode 2 gewidhlt. Die ge-
meinsame Gewinndichtefunktion (Uberlagerung der vier Zufallsvariablen) aus ex ante
Sicht reduziert sich durch das Eintreffen der Information und der bestmdglichen Anpas-
sung des Unternchmens dann wiederum auf eine Zufallsvariable.23

Doch nun zur ex ante Sicht bei sicheren Auszahlungen. Bei der Wahl aus den ersten drei
Alternativen, Alter,, erreicht das Unternehmen einen Erwartungswert von 1,5, eine Varianz
von 1,25 und einen VaR — hier aufgrund der eingeschrinkten Datenlage als erstes Quartil
gemessen — von 0. Nun wir die Flexibilitidt des Unternchmens durch die Hinzunahme der
vierten Handlungsalternative a, erh6ht. Dabei nehmen wir an, dass diese Alternative beim
Eintreffen der Information y, die beste Wahl sei, d. h. eine Auszahlung von mehr als Null
haben muss. In der Tabelle 5 haben wir drei Varianten, Flex,, Flex, und Flex,, unterschie-
den, um den Einfluss auf die Varianz deutlich zu machen. In allen drei Varianten steigt, wie
oben bereits aus theoretischen Uberlegungen abgeleitet, sowohl der Erwartungswert als
auch der VaR gegeniiber der urspriinglichen Alternativenmenge Alter,. Die Auswirkungen
auf das durch die Varianz gemessene RisikomaB sind ambivalent. Da der Gewinn beim
Eintreffen der Information y, bei Alter, geringer als der Erwartungswert ist, sinkt zunéchst
die Varianz mit einer sukzessiven ErhShung des Gewinnes in eben dieser Situation, um
spiter jedoch wiederum anzusteigen. Wenn also durch die Zunahme der Flexibilitit vor
allem die schlechten Gewinnsituationen (nicht zu stark) verbessert werden, dann sinkt
auch das Risiko des Unternehmens.

Tabelle 5:  Gewinndichtefunktion bei sicheren Auszahlungen

Alternativen / Info; WK | yi;s 'y | yos Ve | vas Y | ya s u o? VaRy »s
Altery: ay, a,, a, 2 1 3 0 1,5 1,25 0
Flex,: ay, a,, a3, a, 2 1 3 1 1,75 0,6875 1
Flex;: a,, a,, a3, a, 2 1 3 4 2,5 1,25 1
Flexs: ay, ay, ag, a, 2 1 3 6 3 3,56 1
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Nimmt man nun die ex post Sicht ein, d. h. bei den Werten in Tabelle 4 handelt es sich um
den Erwartungsnutzen des Gewinnes, dann bleiben die Situationen des Eintreffens der In-
formationen y,, y, oder y; unbertihrt, so dass wir uns ausschlie8lich auf das Eintreften der
Information y, konzentrieren kdnnen. Wenn das Unternehmen flexibler wird, dann muss
die Alternative a, beim Eintreffen der Information y, der Alternativen a, vorgezogen
werden, d. h. einen positiven Erwartungsnutzen haben. Dabei ist freilich vollig offen, mit
welcher Gewinndichtefunktion (mit welcher u-o>-Kombination) dieser Erwartungsnutzen
erreicht wurde, so dass auch ein ansteigender Erwartungswert mit einem ansteigenden
Risiko einen héheren Erwartungsnutzen erreicht. In dieser Sichtweise gibt es tiberhaupt
keinen systematischen Zusammenhang zwischen Flexibilitit und Risiko.

Flexibilitdtsbeurteilung als Vergleich zweier Value-at-Risk-Positionen

Jetzt nehmen wir an, dass ein Unternehmen bereits die Entscheidung der ersten Runde ge-
troffen hat, d. h. bereits eine Handlung ¢ vorgenommen hat. Wie 14sst sich nun die Flexi-
bilitit der eingegangenen Position B (a) des Unternehmens beurteilen? Eine Relativierung
zu allen anderen mdglichen Entscheidungen der ersten Runde scheint nicht sinnvoll zu
sein, da diese Optionen nicht mehr zu Verfligung stehen. Damit riickt der bereits disku-
tierte Informationswert in den Vordergrund. Je hoher dieser ist, umso besser flir das Unter-
nehmen.

Der Informationswert lasst sich aus dem Vergleich zweier Verteilungs- bzw. Dichtefunk-
tionen ermitteln. Wiederum koénnen wir bei gegebenen Wahrscheinlichkeiten fiir die In-
formationsauspragungen g, die Fille unterscheiden, in denen die Informationen rechtzei-
tig oder eben nicht rechtzeitig bekannt werden. Im ersten Fall ergibt sich fiir den Gewinn
7 die Dichtefunktion £, () als die Summe?* der mit g,; gewichteten Dichtefunktionen
f.i(m). Die Dichtefunktion (1) spiegelt dabei die Risikosituation bei einer optimalen
Reaktion auf die Information y, wider. Im zweiten Fall wihlen wir wiederum die Alterna-
tive b*, d. h. die beste apriori Festlegung bei gegebener Informationsverteilung, und die
sich daraus ergebende Dichtefunktion f,« (). Der Informationswert ergibt sich nun aus der
Differenz zweier Erwartungswerte, ndmlich £, () — Ej« ().

Als Alternative zu b" konnte man auch die Fortfihrung der bisher gewihlten Technologie
unter der Annahme, dass alle Kosten bzw. Einsatzmengen fix sind, als Referenzpunkt fiir
die niedrigste Flexibilitidt nechmen. Das Gegenstlick fiir eine maximale Flexibilitit wire die
Annahme einer vollig variablen Kostenfunktion, bei der fiir alle Informationen y, jeweils
die statisch effiziente Antwort gewihlt wird, d. h. die Existenz versunkener Kosten wird
verneint. Oder aber es werden nur die fixen Kosten einer gewihlten Technologie verneint,
sodass dieser Kostenblock als variabel angesehen wird und auf die produzierte Menge um-
gelegt wird. Auch das konnte als Referenzpunkt fiir eine maximale Flexibilitdt dienen.

Aufgrund des einseitigen Risikos einer Insolvenz werden neben dem Vergleich der Mo-
mente (Erwartungswert, Varianz, ...) schlechte Ergebnisse besonders interessant. Hier
bietet sich der VaR, eine in der letzten Zeit stark in den Vordergrund getretene Malzahl,
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an. Das VaR-Konzept geht von einer beziiglich eines gegebenen Informationsstand be-
dingten Wahrscheinlichkeitsverteilung der Gewinne aus (siche Huschens, 2000) und be-
rechnet den Gewinn (Verlust), der mit einer Wahrscheinlichkeit von weniger als p, in der
Regel 5 Prozent, unterschritten wird. Dieser Betrag wird, sofern er positiv ist, auf den Wert
Null gesetzt, so dass die Interpretation als erforderlicher Geldbetrag, um alle Verluste
aufler den extremen 5 Prozent abzudecken, gerechtfertigt ist.

In der Regel wird die Flexibilitdt bei der Berechnung des VaR teilweise beriicksichtigt.?’
Tritt eine Information, beispielsweise ein Nachfrageriickgang, ein, so reagiert das Unter-
nehmen darauf durch eine Produktionssenkung. Der sich daraus ergebende (verminderte)
Gewinn wird in der Dichtefunktion beriicksichtigt, d. h. es wird f,(7) zugrunde gelegt.
Dem darauf beruhenden VaR kénnte nun der mit f;. (1) berechnete VaR gegeniibergestellt
werden?®. Hierbei wird auch deutlich, dass der VaR auch von der zugrunde gelegten Zeit-
spanne abhingt. Fiir manche Impulse wird der VaR nach einem Jahr noch niedriger liegen
als nach fiinf Jahren, da das Unternehmen in dem langeren Zeithorizont flexibler reagie-
ren kann.

Die hier angebotene Entscheidungsstruktur bei Flexibilitit hat noch einen weiteren Vorteil.
Es werden die Umwelteinfliisse, auf die reagiert werden kann, von solchen, denen man aus-
gesetzt ist, unterschieden. Weiterhin kann fiir jeden Impuls y; ein VaR,; basierend auf £, (1)
berechnet werden und sein Einfluss auf den VaR, identifiziert werden. Damit lassen sich
dann gegebenenfalls sinnvolle, noch nicht identifizierte Flexibilititsinvestitionen heraus-
finden.

Uberlegungen zu einer Flexibilititsheuristik

Bei einem wohldefinierten Entscheidungsproblem, d. h. alle relevanten Informationen sind
zumindest in Wahrscheinlichkeiten bekannt, sind die rationalen Auswahlmechanismen der
Okonomie iiberlegen oder zumindest gut geeignet. Entfernt man sich jedoch hiervon, so
werden dann auch andere Wissenschaftsgebiete, beispielsweise die Psychologie oder die
Soziologie, die sich hauptsichlich mit der Deskription tatsichlichen Handelns beschiftigen,
interessant.”” Der Soziologie entlehnt, strukturieren Individuen ihre Lebenswelt dyna-
misch, um ein komplexes Handlungsumfeld zu bewiltigen. Nach dem auf Schiitz (1972;
vgl. auch Esser, 1991) zuriickgehenden Lebensweltkonzept handelt der Mensch in einem
Umfeld (Lebenswelt) von nicht hinterfragtem (fraglosem) Wissen und Erwartungen und
wendet Routinen und Daumenregeln an. Er erfaBt eine Situation selektiv nach seiner vor-
handenen Wissensstruktur, die wiederum durch die Relevanz von Themen beeinflusst
wird. Die Relevanz der Themen kann gleichzeitig als eine Hierarchie in der Priferenzen-
struktur verstanden werden, d. h. es wird ein Hauptthema, ein Sinnhorizont gewihlt. Auf
solche dadurch verzerrte Wahrnehmung von Situationen reagiert das Individuum dann
seiner Erfahrung entsprechend mit bestimmten Routinen. Erst wenn das Versagen der Rou-
tine festgestellt wird, erfolgt deren Uberpriifung.2® Daraus lernen wir, dass die Flexibilitit
zum einen in die Routinen integriert werden sollte und zum anderen sollte ein Reaktions-
potenzial fiir auBergewdhnliche Impulse (Informationen) aufgebaut werden.
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Auch die Psychologen stellen fest, dass sich die Individuen in komplexen Situationen nicht
gemdl der dkonomischen Theorie verhalten. Die Prospect-Theorie mit ihrer Gewichtungs-
funktion von Tversky und Kahneman (1987) weicht von der Erwartungsnutzentheorie zur
sogenannten Non-expected-utility-theory ab. Individuen gewichten, selbst wenn sie es
konnten, nicht nach objektiven Kriterien. Demnach konnte sich die Flexibilitit auch nur
auf das Vorhalten von Kapazititen fiir eine bewusste Auswahl von Impulse(n) beziehen,
die das Uberleben gefihrden. Dabei kann durchaus eine subjektive Gewichtung der Im-
pulse erfolgen, so dass nicht nur die Wahrscheinlichkeiten des Auftretens eines Impulses,
sondern auch dessen Auswirkungen bewertet werden. Lebensbedrohliche Impulse konnten
stiirker abgesichert werden oder, was auch moglich wire, als ein Restrisiko getragen wer-
den. Beim Eintritt dieses Impulses geht das Individuum dann mit wehenden Fahnen und
der bewussten Entscheidung hierfur unter.

Diese Uberlegungen konnten aber auch dazu fiihren, dass ein Grundbediirfnis ,,Flexibili-
t4t* in der Zielfunktion als Uberlebenssicherungskapazitit, bestimmt durch die vom Indi-
viduum betrachteten Impulse, eingebaut wird. Vergleicht man diesen Ansatz mit der or-
thodoxen Theorie, die nur ein ,aggregiertes Bediirfnis kennt, ndmlich den Nutzen, so
kann die Erweiterung um ein weiteres Grundbediirfnis Flexibilitét dhnliche Erfolge haben,
wie das auf dem u-o-Prinzip beruhende Portfoliomodell nach Markowitz (1959). Damit
lieBe sich durch die unterschiedliche Gewichtung der eintretenden Impulse, mit einer
Ubergewichtung der lebensbedrohlichen Impulse, der Flexibilititsansatz in dieser Formu-
lierung von der Erwartungsnutzenmaximierung abgrenzen.”® Es wiirde sich aber um eine
ihnliche Ad-hoc-Modifikation handeln wie die Annahme jeder weiteren Priferenz, zum
Beispiel iiber den Dichtefunktionen tiber den Umweltzustdnden, um damit bisher nicht
rationales Verhalten rational zu erkliren (siehe z. B. Akerlof und Dickens 1982).

Eine interessante Weiterfiihrung der Arrowschen Gedanken kénnte sich auf die Zunahme
der Unsicherheit iber den zukiinftigen Wert von Alternativenmengen nach mehreren Peri-
oden beziehen. Werden dann noch die Angaben tiber die Verteilungsfunktion unsicher, so
wird das Individuum voraussichtlich nicht iiber die Verteilungsfunktionen eine weitere
Verteilungsfunktion legen, usw. Das konnte dazu fithren, dass das Individuum der Alter-
nativenmenge statt einer Verteilungsfunktion nur noch eine Maf3zahl zuordnet, eine gene-
relle Flexibilitit, die nur auf einer eingeschrinkten und damit handhabbaren Informa-
tionsmenge basiert.’® Es wird in dieser komplexen Situation eine ,,Flexibilititsheuristik*
entwickelt. Mit dieser Abbildung der Flexibilitit auf eine MaBzahl sind wir der Idee eines
weiteren Grundbediirfnisses ,,Flexibilitit* sehr nahe.’!

Umfeldbedingungen fiir die Wichtigkeit der Flexibilitat

Interessant sind die Antworten auf die Frage, welche Unternechmen besonders flexibel sind.
Diese Frage ist explizit nicht normativ zu verstehen. Es geht bei dieser Frage nicht darum,
wie flexibel ein Unternehmen sein sollte, sondern nur darum, wie sich die tatsdchliche
Flexibilitit eines Unternehmens messen lisst. Abstrakt gesehen ist dies ist der Fall, wenn
besonders wertvolle Informationen erwartet werden, d. h. wenn die Reaktion auf die
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Informationsauspragungen im Vergleich zu einer inflexiblen Position (b") besonders
gewinntrichtig ist. Dieser Fall ldsst sich auch damit umschreiben, dass in Zeiten groBer
Unsicherheit alsbald Informationen erwartet werden, die diese Unsicherheit wesentlich
reduzieren. So wird man kurz vor Abschluss eines GroBauftrages keine Investitions-
entscheidung beziiglich kiinftiger Produktionskapazititen treffen, da diese entscheidend
von diesem Auftrag bestimmt werden. Ein hoher Informationswert zeugt von einer hohen
tatsdchlichen Flexibilitit.

Ob das Unternehmen nun tiber- oder unterinvestiert in Flexibilitét ist, kann damit freilich
nicht beantwortet werden. Diese normative Fragestellung kann hier nicht beantwortet
werden, da es im Rahmen dieses Beitrages nicht mdglich ist, eine Investitionsrechnung fur
Flexibilitdt anzufiihren. Dennoch soll versucht werden, aus einer gegebenen Situation
eines Unternehmens heraus festzustellen, ob eine Erweiterung der Flexibilitit (Flexibili-
tatsinvestition) liberpriift werden sollte. Als Indizien dienen hierbei ein niedriger Informa-
tionswert gekoppelt mit einem stark schwankenden Erwartungsnutzen (bzw. risikoberein-
igte Eigenkapitalrenditen) beziiglich vorher eintreffender Informationen y; oder, allerdings
weniger stringent, stark unterschiedliche VaR-Werte. Bei relativ hohen bzw. nicht gedeck-
ten VaR-Werten kann vermutet werden, dass diese mit einer Investition in Flexibilitit re-
duziert werden konnen. Die starken Schwankungen der Erwartungsnutzen als Indiz fiir
unzureichende Flexibilitdt ldsst sich vor dem folgenden Hintergrund begriinden: Nehmen
wir an, dass eine gewihlte Technologie im Optimum betrieben wird, d. h. die Umsitze, die
Preisverhiltnisse auf den Faktormarkten, etc. erreichen exakt die Werte, sodass die ein-
gesetzte Technologie gewinnoptimal ist. Jede Abweichung (Schwankung) hiervon fuhrt zu
niedrigeren Gewinnen. Erhdlt man nun unter den verschiedenen erwarteten Informationen
einen nahezu konstanten Gewinn, dann wird die Technologie konstant gut ausgenutzt und
hat einen sehr breiten Optimalititsbereich. Sie ist flexibel genug. Sind starke Schwankun-
gen vorhanden, dann hat man eventuell noch nicht fiir alle Impulse die richtige Antwort
(Reaktion) gefunden.

Wenn auf ein Unternchmen grofle, von thm nicht beeinflussbare und zu groBen relativen
Gewinnschwankungen flihrende Informationen (von verschiedenen Mirkten) treffen,
dann wird die Beriicksichtigung der Flexibilitit besonders wichtig. Typischerweise wird
dies bei kleinen Unternehmen wesentlich haufiger auftreten. Sind die Manager dann am
Erfolg oder Kapital des Unternehmens beteiligt, darunter féllt natiirlich auch der Eigen-
timer-Unternehmer, dann werden sie auch das Gewinnpotenzial der Flexibilitidt nutzen.
Flexibilitdt enthdlt nimlich gerade das Potenzial auf Impulse zu reagieren, die man auch
als extern und damit weitestgehend als Pech oder ungliicklichen Zufall bezeichnen kann,
fiir welche ein Manager also ,,kaum‘ verantwortlich gemacht werden kann.

Hat ein Teilnehmer der anderen Marktseite (Kunde, Lieferant (Berater), Mitarbeiter) hohe
spezifische Investitionen fiir die Beziehung mit einem Unternchmen getitigt, dann redu-
ziert sich sowohl Héufigkeit als auch Umfang méglicher Impulse flir das Unternehmen.
Hat hingegen das Unternehmen in die Bezichung investiert und damit Kosten versenkt,
dann steigt das Potenzial fiir ., Erpressungen® (Hold up) und folglich steigt der Wunsch
nach Flexibilitit. Relativ hohe versunkene Kosten oder Fixkosten deuten eine geringe Fle-
xibilitdt an, wobei jedoch offen ist, ob diese iiberhaupt benotigt wird.

Flexibilitatskalk(il zwischen rationaler Informationsverarbeitung 381

Modern ist heute das Outsourcen von Risiken (beispiclsweise Wechselkursrisiken). Da-
durch geht der Informationswert der eintreffenden Informationen fiir das Unternehmen auf
nahezu Null zuriick und auch die Ergebnisflexibilitat wird zuriickgefahren. Deshalb ist das
Flexibilititskalkiil in den nicht auslagerbaren Bereichen, insbesondere in denen der Kern-
kompetenzen, anzuwenden. Das Flexibilitatskalkiil zielt auf eine Steigerung des Erwar-
tungsnutzens (Unternehmenswert), d. h. es werden die Ertrdge und die Ertragsschwan-
kungen gemeinsam bewertet. Flexibilitét ist eine Investitionsentscheidung, die die beiden
Parameter des Unternehmenswertes, Ertrag und Risiko, beeinflusst. Deshalb besteht auch
kein systematischer Zusammenhang zwischen Flexibilitit und nur einer Kennzahl des
Unternehmenswertes, dem Risiko.

Das und Elango (1995) stellen fest, dass strategische Flexibilitit weder zu einem starren
biirokratischen Fiihrungssystem noch zu einem Kostenfiihrer wohl aber zur Differenzie-
rungsstrategie passen. In einem Umfeld mit hohen Anderungsraten (relativ zur Anpas-
sungsgeschwindigkeit) fithrt die Flexibilitét in der Regel zu einem gréferen Erfolg. Die
komplementdren Erfolgsfaktoren liegen in der Fithrungskultur, dem Vertrauen unter den
Mitarbeitern und der Fahigkeit zum Lernen innerhalb der Organisation. Die Nachteile einer
hoheren Flexibilitit liegen in ihren erhohten Kosten, dem erhohten Zeitdruck (Stress)
bei allen Entscheidungen und dem Verlorengehen der Fokussierung und damit auch dem
Realisieren von Spezialisierungsvorteilen.

Tendenziell sind Investitionen in Flexibilitit lohnend in einem Umfeld (Branche) mit

¢ hoher Innovationsrate und hohem technischen Fortschritt;

» starkem Verdringungswettbewerb in stagnierenden Markten, der von vielen Neugriin-
dungen und Unternehmensaufgaben begleitet wird,

» stark differenzierten Giitern und kundenbezogenen Dienstleistungen, wobei der durch
die Differenzierung bewirkte Abschottungseffekt diesen Effekt mildert bzw. sogar kon-
terkarieren kann;

¢ hoher Umsatzvolatilitdt und

» hoher (relativer) Faktorpreisvolatilitit.

Fazit

Die praktische Umsetzbarkeit des Flexibilitatskalkiils, der Maximierung des erwarteten
indirekten Nutzens, hingt stark an der Identifizierung der impliziten Zustande und deren
Auftrittswahrscheinlichkeiten. Wenn diese bekannt sind, dann reduziert sich das Entschei-
dungskalkiil im wesentlichen auf eine mehrstufige Erwartungsnutzenmaximierung. Sind
die impliziten Zustinde und/oder deren Auftrittswahrscheinlichkeiten nicht vollstindig
bekannt, dann miissen sogenannte Flexibilititsheuristiken angewendet werden. In diesem
Kapitel wurden Wege aufgezeigt, die hierbei gegangen werden konnen. Wichtig zu be-
merken ist, dass man sich durch den Aufbau von Flexibilititspotenzialen auch gegen ein-
zelne Informationsausprigungen absichern kann oder aber auf (visiondre) Szenarien vor-
bereiten kann.
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Zur Messung der Flexibilitit wurden verschiedene Vorschlige unterbreitet, die auch be-
ziiglich der bendétigten Informationen variieren. Uberraschenderweise ist die Entscheidung
fiir oder gegen eine flexiblere Menge in der zweiten Runde unabhingig von der Risiko-
einstellung (siehe Jones und Ostroy, 1984, S. 14), d. h. risikoaverse Entscheider wihlen
nicht automatisch eine flexiblere Zweitrundenalternativenmenge. Es besteht kein Zu-
sammenhang zwischen Flexibilitit und Risiko. Flexible Positionen werden gewihlt, weil
sie stets eine gute Option beinhalten, d. h. weil sie eine gute Investition sind, und nicht weil
sie nur gering schwankende Optionen enthalten. Dabei bestimmt auch der Informations-
wert, welche Alternativenmenge fiir die zweite Stufe gewihlt wird.

Nicht unwichtig an diesem Flexibilitdtskalkiil ist auch der Umstand, dass sich das Unter-
nehmen bei dessen Umsetzung Gedanken zu den impliziten Zusténden ( = eintreffende In-
formationen) und deren Auftrittswahrscheinlichkeiten machen muss. Zumeist stehen bei
groBlen Investitionsentscheidungen ohnehin nur drei oder vier Alternativen im Raum und
durch den Aufbau von Szenarien lésst sich auch die Zahl der betrachteten Informationen
reduzieren, so dass letztendlich eine bewusste Entscheidung getroffen werden kann. Die
Unternehmen wissen, auf welche Impulse sie schlecht vorbereitet sind und koénnen dies
eventuell dadurch ausgleichen, dass sie die Informationsgewinnung beziiglich dieser
Impulse forcieren, um so wenigstens einen lingeren Anpassungszeitraum zu haben. Auf
Jeden Fall werden sie nicht durch das Eintreffen der entsprechenden Information (Impuls)
vollig iiberrascht, sondern lediglich auf dem falschen FuB erwischt.

Zum Abschluss soll noch ein Motto, eine Heuristik zum Auffinden von Flexibilitits-
schwachstellen formuliert werden: ,,Suche rechtzeitig eintreffende Informationen mit
hoher Volatilitédt und hoher Elastizitit beziiglich des Gewinns und iiberpriife dort poten-
zielle Investitionen in Flexibilitit.«

Anmerkungen

In der weiter unten eingefiihrten Terminologie bedeutet das, dass die Beweglichkeit fiir den blatt-
rigen Kaktus ein wesentliches Element ist, fiir den stimmigen Kaktus hingegen nicht.

2 Auch Dormayer scheint eine andere Interpretation von Flexibilitit zugrunde zu legen. Wie wir
spater sehen werden steckt die Flexibilitit in der Alternativenmenge, dic jedoch vor dem Eintreffen
einer Information, bei Dormayer entspricht das dem Eintritt einer Umweltverinderung, festgelegt
ist. Die FlexibilititsmaBnahme legt also die Alternativenmenge fest und wird nicht erst nach dem
Eintreffen der Information gewihlt.

3 Zur Vereinfachung werden iiblicherweise symmetrische Durchschnittskostenkurven angenommen,
obwohl die Ubcrauslastung Grenzen hat und ab einem bestimmten Wert nur durch den Aufbau
neuer Produktionsméglichkeiten méglich wird. Deshalb sollten bei groBen Mengeninderungen die
Durchschnittskostenkurve nicht symmetrisch sein, d. h. bei Uberauslastung wird ein steilerer An-
stieg vermutet.

4 Dieser Bereich wird hier nicht angesprochen. Siehe hierzu Leibbrand (1998, S. 309f.).
5 Diese Form der Analyse in der Kostenkurve wurde von Marschak und Nelson (1962) fortgefiihrt.

6 Wird v; auf 1,15 reduziert, dann sollte die Technologic 1 gewihlt werden.
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7 Fasst man hingegen Risiko als die Ergebnisschwankung auf, dann ist dieser Zusammenhang nicht
mehr gegeben.

Hier unterscheidet sich der Ansatz von Schneeweifl fundamental von unserem. Wir definieren
Flexibilitdt in bezug auf Impulse (bzw. einzelne Storungen), wodurch dann eine Vergleichbarkeit
der Flexibilititsmafle allenfalls im Langsschnitt, jedoch nicht im Querschnitt moglich sein wird.
Nur durch diese Sichtweise kann jedoch die auf Kreps (1979) fuBlende Diskussion/Literatur der Pra-
ferenz flir Flexibilitdt integriert werden.

e}

9 Diese Informationen kénnen durch weitere (Markt-) Untersuchungen hervorgebracht werden oder
durch den Abschluss eines mit grofer Unsicherheit beziiglich der Auswirkungen belasteten Prozes-
ses, wie z. B. das Gelingen einer Basisinnovation, entstehen.

10 Siehe hierzu Jones und Ostroy (1984, S. 18).
1

[

Siehe hierzu Jones und Ostroy (1984, S. 14) sowie den Vergleich zu verschiedenen Risikomalien auf
S. 16.

12 Das stets v(x) = X, g, * max_., {it (z, v) } = X, max., {u(z, y)} mit g, = it (z, y) = u(z, y) gilt, knnen
die Wahrscheinlichkeiten fiir die impliziten Zustinde in die Nutzenfunktion integriert werden. In
diesem Ansatz von Kreps haben die betrachteten Wahrscheinlichkeiten also keine Aussagekraft.
Auch die additive Struktur der einzelnen indirekten Nutzen ist nicht zwingend und kann abge-
schwiicht werden (siehe Kreps, 1979, S. 569f. und Nehring, 1999, S. 103).

13 Ein Element x ¢ A4 ist wesentlich (essential) fiir eine Menge 4 genau dann, wenn 4 U {x}> 4. Ein
Element x ¢ A ist unwesentlich (inessential) fiir eine Menge 4 genau dann, wenn A4 U {x} ~ 4.

14 Es sei an dieser Stelle kurz auf die oben gefiihrte Diskussion, ob ein stabiler bei starkem Wind nicht
brechender Kaktus flexibel ist, verwiesen.

15 Bemerkenswert ist an dieser Stelle, dass in der Literatur zur Reprisentation einer Préferenz fiir
Flexibilitit die Priferenz nur auf Teilmengen definiert wird. Von der Teilmenge auf die umfassende
Menge wird weder die Spanne noch das Ergebnis geringer, wobei jedoch das Hinzufiigen von un-
wesentlichen Elementen durch aus die Spanne (nach unten) vergréBern kann und doch zu keiner
hoheren Wertschitzung fiihrt. Letztendlich erhoht sich durch wesentliche Elemente der erwartete
Zweitrundengewinn.

16 Diese konnen entweder als sichere Ergebnisse oder als Sicherheitsiquivalente von Lotterien inter-
pretiert werden.

17 Im obigen Beispiel miissen die Zahlungen jetzt unter Sicherheit interpretiert werden, da der Erwar-
tungswert zweier Sicherheitsiquivalente bei nicht risikoneutralen Entscheidern nicht immer mit
dem Erwartungswert beider Lotterien iibereinstimmt.

18 Als Sichtweisen gelten: ,,Eintreffen der Information y,*, ,,Eintreffen der Information y," und ,.es ist
zum Entscheidungszeitpunkt nicht bekannt, ob Information v, oder Information v, eintritt".

19 Beispielsweise fiigt man der Alternativenmenge B(a,) das Element b mit m,(b,4, 1) = 14 und
m(bg, ¥2) = 36 bzw. das Element b, mit 1,(b,,, ) = 1,8 und my (b, ;) = 50,1 (oder nz(bll',_\'z)
=49.9) hinzu. Der Informationswert bei Hinzunahme von 4, steigt von 0,5 auf 6,5 und sinkt bei by,
auf 0,1 (oder 0,15).

20 Zur Definition des Value-at-Risk siehe Seite 121.

21 Dies stimmt freilich nicht ganz. So konnten Informationen eintreffen, die als optimale Losung das
starre Muster fordern. In diesem (uferst seltenen) Fall wiren dann die Kosten des flexiblen Sys-
tems héher, da hierbei sowohl Entscheidungs- als auch Kommunikationskosten anfallen wiirden.
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22 Hier nehmen wir an, dass die Natur die Umsitze vorgibt, d. h. das Risiko stammt von Umsatz-
schwankungen.

23 Stellen wir uns beispiclsweise vier unabhiingige, normalverteilte Zufallsvariablen fiir die Gewinne
bei (y;, ;) vor, die alle eine Varianz von eins haben und sich in den Erwartungswerten unter-
scheiden mit g4, = 0, g, = 10, g3 = 20 und gy = 30. Jede Information y, trifft mit einer Wahrschein-
lichkeit von 0,25 ein. Aus der ex ante Sicht kénnte man nun fiir den Gewinn die Zufallsvariablen

4
Torante = 2 0,25 * ZV; heranziehen. Deren Erwartungswert u betrigt 15, die Varianz o2 betrégt 0,25.
i=1

Der VaR,, .. liegt bei 14,6. Trifft nun die Information y; ein, so steigt die Varianz auf jeden Fall
auf I, d. h. das Risiko nimmt zu. Die unterschiedlichen VaR betragen VaR, =—-1,645, VaR, = 8,355,
VaRy = 18,355 und VaR, = 28,355, im Durchschnitt 13,355, d. h. auch das Risiko gemessen als JaR
nimmt zu. Stellt man sich die Gesamtverteilung des Gewinnes jedoch als die Uberlagerung der
(mit 0,25) gewichteten einzelnen Dichtefunktionen vor, dann erhilt man einen VaR in Hhe von
—0,842, der sich dann je nach eintreffender Information auf — 1,645 verschlechtert oder eben ver-
bessert. Der Erwartungswert der iiberlagerten Dichtefunktionen betragt 15, die Varianz (angenihert
durch Simulationen) ca. 125. Durch dic Wahl der besten Antwort auf eine Information y, reduziert
sich die Varianz in jedem Fall erheblich. Welche Zahl aus ex ante Sicht nun besonders aussagekrif-
tig ist, muss diskutiert werden. Unstrittig scheint zu sein, dass das als Varianz gemessenen Risiko
einen Wert von cins haben sollte, da dieser Wert bei allen Méglichkeiten identisch ist. Beim VaR
tendieren wir zur Durchschnittsbildung, d. h. zu dem Wert von 13,355. Es lésst sich jedoch festhal-
ten, dass sich die RisikomafBe im Zeitablauf mit dem Eintreffen von Informationen dndern. Damit
wird auch klar, dass Flexibilitdt bei Risikosimulationen in nicht trivialer Weise beriicksichtigt wer-
den muss.

24 Da wir uns anschlieBend um den Vergleich der Erwartungswerte kiimmern, spielen die kritischen
Uberlegungen aus Anmerkung 23 zur Aggregation verschiedener , Flexibilititsalternativen® hier
keine Rolle.

25 Siehe hierzu jedoch die Anmerkungen in Anmerkung 23. Es ist durchaus unklar, wie man die Dich-
tefunktion fiir den Gewinn bei Ausnutzung der Flexibilitit erhilt.

26 Allgemein formuliert werden zwei Verteilungsfunktionen verglichen.

27 Fiir eine Ubersicht iiber verschiedene Handlungsmodelle aus unterschiedlichen Wissenschafts-
gebieten siche Leibbrand (1998, S. 202 ff. und 233 ff.).

28 Die Annahmen hinter der Fraglosigkeit sind die der Konstanz der Weltstruktur, der Giiltigkeit un-
serer Erfahrungen von der Welt, der Maglichkeit, auf die Welt und in ihr zu wirken (vgl. Schiitz
1972a, S. 153) und die (grobe,) hiufig bestitigte Typisierung. Fiir eine detaillierte Betrachtung
siehe auch Leibbrand (1998, S. 217 ff)).

29 Das Knock-out-Kriterium eines Konkurses kann so stirker beriicksichtigt werden als in der Erwar-
tungsnutzentheorie, bei welcher dieser dramatische Fall durch gute Ergebnisse bei anderen Um-
weltzustdnden ausgeglichen werden kann. Beim Flexibilititsansatz setzt die Uberlegung an den ein-
zelnen Impulsen an, so dass eine bewusstere Einstellung zum Risiko gefSrdert wird. Dies ldsst eine
Anwendbarkeit im strategischen Management vermuten.

30 Solche Verhaltensweisen diskutiert Heiner (1983) vor dem Hintergrund eines C-D-Gaps (Kompe-
tenz-Anforderung-Differenz). Dort fiihrt eine zunehmende Unsicherheit fiir den Nutzenmaximierer
zu immer stirkeren Anforderungen, so dass dessen Kompetenz bald iiberschritten wird. Dann greift
das Individuum zu Routinen, die nur wenige Informationen verarbeiten. Der Wunsch nach Flexi-
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bilitdt bleibt, lediglich die komplizierte Informationsverarbeitung ldsst dies nicht zu, sodass es
Situationen gibt, in denen das C-D-Gap zu einem flexibilititsbeschrankenden Verhalten kommt
(vgl. Heiner 1983, S. 564). Eine Folgerung konnte sein, dass ein Individuum seine Flexibilitéitsbe-
mithungen nur auf wenige Impulse ausrichtet.

31 Siche hierzu insbesondere auch das dynamische Entscheidungsmodell mit der Betrachtung ver-
schiedener Fiillstinde — das Fiillstandsmodell — in Leibbrand (1998, S. 281 ff.). In diesem Modell
wire freilich auch denkbar, dass Flexibilitdt zusétzlich zu den aus der Anpassung auf einen Impuls
entstchenden Gewinnen einen eigenstdndigen Wert hat.
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