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P ro jek tz i e l e

Ermittlung der Verbreitung von (Einzel-)Instrumenten zur 
Flexibilitätssteigerung und Stabilitätssicherung in der deutschen Wirtschaft 

Entwicklung eines Gesamtkonzepts betrieblicher Organisationsentwicklung 
und Personalpolitik, die für Arbeitgeber und Arbeitnehmer eine ausgewogene 
Balance ihrer Flexibilitätsstrategien und Stabilitätsbedürfnisse unterstützt

Dazu: Konzeption eines „EFQMplus-Konzepts“ entwickelt und Integration von 
zwei neuen, mitarbeiterorientierten und flexiblen personalpolitischen 
Konzepten als Zusatzmodule (ROWE, OED)

Erprobung und Evaluation in 20 Pilotunternehmen 

Ziele von VITNESS
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Das  V ITNESS-Konzept

Befragung 
von Unter-

nehmen

Konzipie-
rung von 
EFQM+, 

OED, 
ROWE

VITNESS: 
Balance 

von 
Flexibilität 

und 
Stabilität

Implemen-
tierung in 
Betrieben

Projektbegleitendes Monitoring
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VITNESS  Too lbox  fü r  d ie  be t r i eb l i che  E rp robung

Integration von 
ZusatzmodulenBasis

EFQMplus –
Konzept

Integration von 
Flexibilitäts- und 

Stabilitätsaspekten in 
EFQM-Modell

ROWE
Strikte Ergebnis- statt 

Anwesenheits-
orientierung

OED
Gesamtkonzept von 
Entgelt und betrieb-

lichen Leistungen
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F l ex ib i l i t ä t  a l s  mehrd imens iona le s  Kons t ruk t :  
Notwend ige  Reak t ion  auf  ex te r ne  E in f lü s se

Volumenflexibilität (infolge auch: Kapazitätsflexibilität)

Variantenflexibilität (ähnlich: Programmflexibilität, Produktmixflexibilität)

(Neu-)Produktflexibilität (Herstellung neuer Produkte/Leistungen)

Lieferzeitflexibilität
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S tab i l i t ä t  i n  s y s temdynamische r  Be t rach tung

Stabilität als Fähigkeit von Organisationen, auf externe Störungen so zu reagieren, dass 
Grundstrukturen aufrecht erhalten werden und nach einer gewissen Zeit (Geschwindigkeit 
der Anpassung) wieder ein (nicht unbedingt derselbe) Gleichgewichtszustand eingenommen 
werden kann.

Stabilität ≠ Gegensatz von Flexibilität (das wäre „Starrheit“)

Stabilität mit Aspekten von Robustheit und Systemflexibilität

Dimensionen der Stabilität:

Prozessstabilität

Organisations-/Struktur-/Kulturstabilität

Produkt-/Leistungsstabilität

Methodenstabilität, Planungsstabilität



© Fraunhofer ISI

Seite 10

F l ex ib i l i t ä t  und  S tab i l i t ä t  –
gegensä tz l i ch  und  komplementä r

Stabilität ermöglicht Wandel/ 
Flexibilität  
Routinen, Standards, Kontrolle 
unterstützen kontinuierliches Lernen, 
Management des Außerplan-mäßigen 
und Anpassungsfähigkeit

Wandel/Flexibilität ermöglicht 
(langfristige) Stabilität
Offenheit, Freiräume, Redundanz 
unterstützen Reliabilität, Kontinuität und 
(langfristige Effizienz) und reduzieren 
drastische Fehler

Verwertung (exploitation)
Routinen, Standards, Kontrolle 
unterstützen Effizienz und Reliabilität, 
behindern aber Innovation und 
Anpassungsfähigkeit  

Erforschung (exploration)
Offenheit, Freiräume, Redundanz 
unterstützen Innovation, Varianz und 
Wandel, behindern aber (kurzfristige) 
Effizienz und Reliabilität

Befähiger
(Prozesse, Praktiken, 

Formen)

Stabilität
Routinen, Standards, 

Kontrolle 

Flexibilität
Offenheit, Freiräume, 
Redundanz

Ergebnisse
(Performanz, 

Ziele)

Flexibilität
Anpassungsfähig-
keit, Varianz, 
Innovation

Stabilität
Kontinuität, 
geringe Varianz, 
Vorhersehbarkeit

Gegensätzlich Komplementär
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Unte r suchungs log ik

Strategische 
Anforderungen: 

Bedeutung verschiedener 
Flexibilitätsziele (Volumen, 
Varianten, Neuprodukte, 

Liefertermin)

Befähiger (intern & extern): 
intern: Organisations-, 

Personalkonzepte, Arbeitszeit 
extern: Kooperationen, 

Netzwerke, Outsourcing, 
Leiharbeit, etc.

Performance: 
Kapazitätsflexibilität,
Variantenflexibilität,

(Neu)Produktflexibilität, 
Lieferflexibilität 

Wie viele Betriebe messen 
welchen Anforderungen 
eine hohe strategische 

Bedeutung bei? 

Welche Betriebe sind das? 

Wie viele und welche Betriebe 
nutzen die 

"Befähigerkonzepte"?

Wie intensiv werden die 
Konzepte genutzt? 

Welche Potenziale sind noch 
unausgeschöpft?

Welche Flexibilitäts-
vorsprünge lassen sich 

durch die 
organisatorischen 

"Befähiger" erzielen?
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E inbet tung  in  das  EFQM-Mode l l

Strategische Anforderungen: 
Bedeutung verschiedener Flexibilitätsziele

Befähiger (intern & extern): 
intern: Organisations-, 

Personalkonzepte, Arbeitszeit 
extern: Kooperationen, Netzwerke, 

Outsourcing, Leiharbeit, etc.

Performance: 
Kapazitätsflexibilität,
Variantenflexibilität, 
(Neu)Produktflexibilität, 
Lieferflexibilität
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Be la s tba re  Emp i r i e  durch  
Unte r nehmensbef ragungen

Basis: IW 
Zukunftspanel

Spezifische 
Erhebung Auswertung

Basis: ISI-Erhebung 
Modernisierung 
der Produktion

Ergänzt um 
spezifische 
Erhebung

Auswertung

Typologie
betrieblicher 
Flexibilisierungs-
strategien
Spezifizierung der 
Treiber von 
Flexibilität und 
Stabilität
Bewertungs- und 
Monitoring-
Kriterien

Abgleich, 
Differenzierung
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Imp lement ie rung  in  Be t r i eben

Auswahl:

20 Betriebe unterschiedlicher Branche, Größe, geografischer Lage

Unterschiedliche Flexibilitätsanforderungen: Ausmaß und Dimensionen 
(Kapazitäts-, Produkt-, Terminflexibilität)

EFQM-Überzeugte und EFQM-Neulinge

Mehr und weniger Erfahrungen mit demografischen Konzepten

Prozess:

EFQMplus – skaliert gemäß betrieblicher Situation

OED oder ROWE – je nach Flexibilitäts- und Stabilitätsanforderung 
(Ausmaß, Dimensionen, Korridore)

Fortlaufendes Monitoring im Sinne reflexiver Begleitung
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Nutzen  fü r  d ie  W i s senschaf t

Ergebnisse repräsentativer Unternehmensbefragungen zur Verbreitung 
von (Einzel-)Instrumenten zur Flexibilitätssteigerung und Stabilitätssicherung in 
der deutschen Wirtschaft

Belastbare Typologie betrieblicher Flexibilitätsstrategien

Identifikation der zentralen Treiber von Flexibilität und Stabilität, 
Spezifizierung wesentlicher Befähiger (ggf. Verdichtung in Index)

Gesamtkonzepte einer betrieblichen Organisationsentwicklung und 
Personalpolitik zur Balancierung von Flexibilitätsstrategien und 
Stabilitätsbedürfnissen

Geeignete Kriterien für das Monitoring betrieblicher Flexibilitäts- und 
Stabilitätsstrategien
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Bsp .  Organ i sa t ionskonzepte :  re l a t i ve r  Ante i l  und  
Rang  des  Z i e l s  F l ex ib i l i t ä t s s te ige rung

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0 90,0 100,0

Jahresarbeitszeitkonten

Telearbeit

Gruppenarbeit in der Produktion

Wissensbilanzen

Aufgliederung der Produktion

innerbetriebliches Nullpufferprinzip

Übergreifende temporäre Projektteams

Aufgabenintegration

Personalentwicklungsgespräche

Gruppenprämien

Zertifizierung nach ISO 9000

Qualitätszirkel

Relativer Anteil Ziel 
Flexibilitätssteigerung in KMU

Relativer Anteil Ziel 
Flexibilitätssteigerung in GU

Rang 1

Rang 1

Rang 1

Rang 2

Rang 2

Rang 2

Rang 2

Legende: Abfrage des vorrangigen Ziels der Konzeptnutzung: 
Steigerung der Qualität / Produktivität / Flexibilität / Innovativität
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Bsp . :  Vor l äu f iges E rgebn i s  Typo log ie  
C lus te r  1 :  Va r i an tenf l ex ib i l i t ä t  ( P roduktanpassung )

Einzelfertigung
Klein-/Mittelserien-

fertigung
GroßserienfertigungSeriengröße

Einordnung der 
Flexibilitätscluster

Mengen-
flexibilität

Varianten-
flexibilität

Neuprodukt-
flexibilität

Lieferflexibilität

Primäre Wett-
bewerbsstrategie

Kosten oder
Qualität

Produktan-
passung an 

Kundenwünsche

Innovative 
Produkte

Termintreue, 
kurze 

Lieferzeiten

Produktentwicklung
Lohnfertiger 

(keine PE) 
Nach Kunden-
spezifikation

Grundprogram 
mit Varianten

Standard-
programm

Einfache 
Erzeugnisse

Produkte mittlerer 
Komplexität

Komplexe ProdukteProduktkomplexität

Hoch Mittel GeringFertigungstiefeLe
is

tu
ng
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Deskriptive Ergebnisse:

Tradeoffs zu Variantenflexibilität: Lange Lieferzeiten, hohe Nacharbeitsquote, geringe 
Produktivität

Interne & externe Flexibilität: Hohe Nutzerquote von Elementen der Prozess- und 
Projektorganisation; hoher Leiharbeiteranteil

Qualifikationsstruktur: Fokus auf Facharbeiter
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Nutzen  fü r  d ie  W i r t s cha f t

Benchmarking-Tool zur Selbstbewertung der eigenen Flexibilität von 
Unternehmen durch Vergleich mit einer passenden Auswahlgruppe 
(basierend auf repräsentativen Befragungen und Typologie)  

Praxisorientierte Weiterentwicklung des OED-Konzepts und des 
amerikanischen ROWE-Konzepts mit Übertragung auf deutsche Verhältnisse 
(z. B. Arbeitszeitgesetz, Tarifvertrag)

Entwicklung und Erprobung verschiedener EFQMplus-Konzepte für 
verschiedene, betriebliche Einsatzbedingungen

Praxisleitfaden, basierend auf 20 Betriebsfallstudien und Evaluationsberichten 
der EFQMplus-Implementierung und -Erprobung in den Pilotunternehmen

Gesamtkonzepte einer betrieblichen Organisationsentwicklung und 
Personalpolitik zur Balancierung von Flexibilitätsstrategien und 
Stabilitätsbedürfnissen
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Bsp . :  Benchmark ing-Too l  zu  
(Neu- )P rodukt f l ex ib i l i t ä t /  P rodukt innova t ion
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