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Zusammenfassung

Das Streben nach Flexibilitat hat in innovativen Beschaffungsentscheidungen den
Rang eines eigenstandigen Entscheidungsziels: Die Nachfrager wollen sich die Mog-
lichkeit der EntschluBrevision offenhalten. Die Anbieter entsprechen diesem Streben
nach Handlungsautonomie ihres Partners durch das Angebot unterschiedlicher Flexi-
bilisierungsmoglichkeiten. Die wichtigsten Strategien der Nachfrager und der Ver-
wender werden im Uberblick vorgestellt. Sodann wird am Beispiel der Beschaffung
von PC-Systemen illustriert, welches die wichtigsten Ansatzpunkte fur derartige Flexi-
bilisierungsbemuihungen sind: Flexibilisierung der Hard- und Software und flexible
Gestaltung der Vertrage. '



A. Ein heuristischer Impuls

Bei der Auswertung von Zielartikulationen anlaBlich der Beschaffung von EDV-Anla-
gen hatte sich ein Wortfeld identifizieren lassen, flir das es seinerzeit keine theoreti-
sche Erklarung gab, das Wortfeld "flexibel". Es auBerte sich in Begriffen wie "wandel-
bar", "a@nderbar”, "anpassungsfahig”, "umgestaltbar’, “austauschbar". Diese Attribute
waren jeweils mit der Hardware, der Software und den Vertragsformen verkn(pft wor-
den. 4 % der artikulierten Zieleigenschaften machten dieses Wortfeld aus.

Seinerzeit muBten wir mit Erstaunen registrieren, daf3 die bewuBte Nichtfestlegung
von Zielelementen ein eigenstandiges Ziel ist. Wir vermuteten, daB dahinter ein allge-
meines Streben nach Erhaltung der Handlungsautonomie, nach Vermeiden von
Zwangslagen steht, die dem Handelnden keine Freiheitsgrade mehr geben. Wir
untersuchten seinerzeit mit der Beschaffung von EDV-Anlagen innovative Entschei-
dungsprozesse von groBBer Komplexitat und Unsicherheit. Es war offenkundig, daB
sich der Entscheidungstrager die Chance einer EntschluBrevision in dieser innovati-

ven Situation offenhalten will.1

Es gab im ubrigen Hinweise darauf, daB dieses Wortfeld "Flexibilitat" an Bedeutung
verliert: Je mehr den Entscheidungstragern der Entscheidungsgegenstand vertraut
wurde, desto eher waren sie bereit, auf die Offenhaltung von Handlungsspielrdumen

zu verzichten.2

Ein dritter Aspekt verdient Beachtung: Das Wortfeld "flexibel" ist ohne Betrachtung
der Marktbeziehung unzureichend zu begreifen. Das wird deutlich, wenn man das
Ziel "Flexibilisierung von Vertragsmodalitaten" betrachtet. Die Entscheidungstrager
akzeptieren bewuBt eine Restmenge unbewaltigter Komplexitat, wenn sie einen Inter-
aktionspartner finden, der die Nachteile tragt, die sich aus spater erkennbar werden-
den Problemen ergeben. Der Flexibilisierung des eigenen Handelns entspricht also
die gleichzeitige Verpflichtung des Interaktionspartners. Der Entscheidungstrager
kann es sich leisten, in dem MaBe weniger Informationen einzuholen und zu verarbei-
ten, in dem er dem Marktpartner das Risiko einer Fehlentwicklung aufblrden kann.




Dieser heuristische Impuls sowie die Diskussion anlaBlich der Jahrestagung des Ver-
bandes der Hochschullehrer fiir Betriebswirtschaft in Miinster3 gaben Veranlassung,
dem Problem der Flexibilisierung in der Anbieter-/Nachfragerbeziehung weiter nach-
zugehen. Aufgabe dieser Studie ist es, die Flexibilisierungsstrategien des Nachfra-
gers und des Anbieters theoretisch zu begriinden, zu systematisieren und an einem
Beispiel zu illustrieren. Wir bleiben bei der elektronischen Datenverarbeitung, wir stu-
dieren die Flexibilisierung indessen heute am Beispiel der PC-Beschaffung. Unser
Ziel ist es dabei zu zeigen, wie groB die Vielfalt der moglichen Ansatzpunkte fur die
Flexibilisierung in einer solchen Entscheidung ist.

B. Das Problem: "Angebot" von und "Nachfrage" nach Flexibilitat
l. Zu den Begriffen "Flexibilitat" und "Flexibilisierung"

Das von uns beobachtete und oben dargestellte Wortfeld zeigt die Synonyme fir das
Attribut “"flexibel". Flexibilitat ist danach eine Eigenschaft eines Bezugsobjektes. So
auch Jacob:

"Flexibilitat bedeutet die Eigenschaft eines Dinges,
- einer Sache (z.B. Maschine, Fertigungssystem)
- einer Einrichtung oder eines Teils davon (z.B. Unternehmen;
Unternehmensorganisation, Produktions-, Finanz-, Marketingbereich)
- eines Tatigwerdens oder Tuns,
sich gut an veranderte Gegebenheiten und, daraus resultierend, veranderte

Aufgaben anpassen zu lassen.?

Flexibilitat® ist gegeben, wenn das Bezugsobjekt, dem das Attribut "flexibel" gegeben
wird, in wenigstens einen anderen Zustand Uberfuhrt werden kann. Dieser andere Zu-
stand muB in Umrissen absehbar und herbeiflihrbar sein. Flexibilitat muB in diesem
Sinne planbar sein. Sie muB von dem Handelnden ausgeldst werden kénnen, er muB
in diesem Sinne zur "Flexibilisierung" berechtigt und befahigt sein. Die Anderung des
Zustandes des Bezugsobjektes erfolgt in Anpassung an wechselnde Ziele oder
Situationen.

Flexibilitat ist aber nicht nur durch die Anderungstahigkeit der Tatsache nach be-
stimmt. Es gibt vielmehr unterschiedliche "Grade der Flexibilitat", je nachdem, in wie-
viele unterschiedliche Zustande das Bezugsobjekt tberflihrt werden kann. Dieses ist



u.a. davon abhangig, aus wievielen Elementen das Bezugsobjekt besteht: Je héher
die Zahl der wandelbaren Teilelemente, desto hdher ist die Flexibitat des gesamten
Bezugsobjektes.

Fur den Okonomen sind schlieBlich Geschwindigkeit und Kosten der Flexibilisierung
beachtlich. Er wird das Pradikat hoher Flexibilitét einem Bezugsobjekt nicht zuerken-
nen, wenn der Zeitbedarf und die Kosten der Uberfiihrung in einen neuen Zustand
gleich oder hoéher sind als die der Neubeschaffung. "Kosten" schlieBen Opportunitéts-
kosten in Form entgangener Ertrége ein. Flexibilitat ist somit nur dann eine erstre-
benswerte Eigenschaft eines Bezugsobjektes, wenn die Flexibilisierung zu einem ho-
heren Grad der Erfullung anderer Ziele zu flihren verspricht. Flexibilitat ist unter die-
sem Aspekt ein nachrangiges Ziel.

Der Entscheidungstrager versucht, sich Optionen offenzuhalten, wenn er nach Flexi-
bilitat strebt. Hier liegt ein wesentlicher Gewinn an Handlungsautonomie:

"Unternehmensflexibilitat beinhaltet alle zukunftsgerichteten Uberlegungen der
langfristigen Schaffung und Sicherung von Handlungsspielraumen zur Begeg-
nung von Risiken und Wahrnehmung von Chancen."®

Das Streben nach Handlungsautonomie ist auf zuk(inftige Zustande gerichtet. Wenn
diese sehr unsicher, nicht in allen Einzelheiten planbar und kalkulierbar sind, geht der
Bezug zum Gewinnziel zumeist verloren: Das Streben nach Autonomie verselbstan-
digt sich und hat im Konflikt mit anderen Zielen im Zweifel eine hohe Prioritat. Es wird

gleichrangig.

Il. Asymmetrische Informationsstande als Ursache fiir Flexibilisierungs-
bestrebungen

In der Erkenntnis dieses Autonomiestrebens liegt der Ansatzpunkt fiir den Marktpart-
ner, genauer: fur den Lieferanten von Produkten. Er bietet eine "geblindelte Menge

von Eigenschaften"7 an. Eine dieser Eigenschaften ist Flexibilitat.

Wir behaupten nun. daB die Bedeutung der Flexibilitat als eine der gewtinschten Pro-
dukteigenschaften fir den Verwender in dem MaRBe steigt, je neuartiger und

komplexer das Produkt fiir ihn ist.




Der Informationsstand zwischen Anbieter und Verwender komplexer innovativer
Guter ist heterogen und vermutlich stark asymmetrisch. Der Anbieter kennt die Pro-
dukteigenschaften. Seine Doméne ist die Produkttechnologie. Er bestimmt die Dyna-
mik der Produktentwicklung. Er ist im Sinne des "dritten Paradigmas" Eric von
Hippels standig bemliht, seine Produkte jenseits der aktuellen Kundenwiinsche wei-

terzuen'rwickeln.8

Umgekehrt haben die Verwender bestimmte Vorstellungen tiber die spezifische Nut-
zung der Innovation in ihren Betrieben. lhre Domaéne ist die Anwendung, nicht die
Technologie. Hier liegt flir sie ein erhebliches Risiko: Sie missen befirchten, tech-
nisch nicht sachgerechte, fehleranfallige oder schnell veraltende Systeme zu be-
schaffen.? Sie kénnen die Wirkungsweise der Systeme flir ihnre Anwendungsproble-
me nicht zuverlassig einschatzen. Sie konnen die Leistungsféahigkeit inres Trans-
aktionspartners nicht beurteilen. 10 Es sind aber gerade seine Informationslieferun-
gen, auf die sich der Verwender in dieser Situation verlassen muB. Er sieht seinen
Handlungsspielraum dadurch stark eingeengt. Um so bedeutender wird der Wunsch
nach Flexibilisierung - des Vertrages, des Vertragsobjektes, des Vertragsumfanges,
des Liefertermins, der Zusatzleistungen usw. Der Lieferant, der diese Flexibilitaten of-
feriert, bietet Produkteigenschaften an, die dem Verwender die Erwartung vermitteln,
er kdnne auch nach Lieferung den nétigen Lern- und Anpassungsprozef noch voll-
ziehen. Er erhélt sich die lllusion, er kdénne "schnell" entscheiden, ohne eine Festle-
gung im Detail treffen zu mussen, im Vertrauen darauf, daB die Flexibilitat eine unter-
schiedliche Festlegung zu einem spéteren Zeitpunkt immer noch erlaubt. 102

Alle diese Uberlegungen sind véllig unabhangig davon, ob er von der Flexibilitat spa-
ter auch tatsachlich Gebrauch macht. Im Zeitpunkt der Entscheidung kommt es auf
die Méglichkeit einer spateren Uberfiihrung in einen anderen Zustand an.

Damit zeigt sich eine Konvergenz der Strategien: Der Verwender wiinscht Flexibilitat -

neben anderen Produkteigenschaften. Der Lieferant offeriert Flexibilitat - neben ande-
ren Produkteigenschaften. Zugleich wird damit erkennbar, daB die Flexibilitatsstrate-
gien jeweils eine subjektive, "partnerbezogene”, und eine objektive "produktbezoge-
ne" Seite haben. Diese Sicht soll im folgenden vertieft werden.



HI. Strategien des Nachfragers

Die "natlrliche" und von der Entscheidungstheorie auch bevorzugt behandelte Reak-
tion auf die Einsicht, daB die Beschaffung eines innovativen Produktes erhebliche Ri-
siken birgt, liegt in der Entfaltung von Informationsnachfrage. Der Nachfrager ist da-
nach in erster Linie Frager. Es verwundert nicht, daB die Beziehung von Informations-
suche zu wahrgenommenem Risiko Gegenstand von mehr als 100 empirischen
Untersuchungen ist.!1 Aber der empirische Befund ist alles andere als eindrucksvoll:
Allenfalls in der Hélfte der vorliegenden Untersuchungen von komplexen Beschaf-
fungsentscheidungen konnte gezeigt werden, daB die Informationsnachfrage mit der
Héhe des wahrgenommenen Risikos steigt - "perceived risk is reduced by other
means than information search.”2 Eine dieser Strategien ist Flexibilisierung:

Die produktbezogenen Strategien der Flexibilisierung prifen, welche
Anderungsméglichkeiten das zu beschaffende Produkt bietet. Die Literatur betont
insbesondere folgende Typen von Verhaltensweisen, ohne da8 immer der Bezug zur
Flexibilisierung explizit hergestellt wird.

- Orientierung am Industriestandard: Es werden die Produkte bevorzugt, die sich
am Markt unstrittig durchgesetzt haben und ein weites Spektrum von erfolg-
reichen Anwendungen nachweisen. Mit der Wahl dieser Produkte verknUpft sich
die Erwartung, daB der Anbieter bei Anderung des Angebots eine Anpassung
der bisher gelieferten Produkte an die neue "Generation" erméglichen oder er-

leichtern wird. 13

- QOrientierung an einem Komponenten-Angebot: Es werden die Produkte préfe-
riert, die eine Anpassung an veranderte Anwendungen durch Erweiterung um

weitere Komponenten oder durch Austausch gegen leistungsfahigere Kompo-
nenten erlauben. 4 Gzuk spricht in diesem Sinne von "quantitativer”

und "qualitativer” FIeXibilitét.14a

- Qrientierung an "integraler Qualitat"; 15 Es werden die Produkte bevorzugt, deren
technologische "Philosophie” kompatibel ist mit der bereits angewendeten. Die
Anpassung kann in diesem Falle ohne "switching costs’ fiir einen totalen
Systemwechsel vollzogen werden.16 '

Die partnerbezogenen Strategien der Flexibilisierung setzen an der Person bzw. Insti-
tution des Anbieters an und versuchen, die Anderungsméglichkeiten durch Ausge-
staltung der Geschéftsbeziehung zu erhalten:



- Alles-aus-einer-Hand-Strategie: Der Nachfrager bevorzugt einen Anbieter,
fur den er ein so bedeutsamer Kunde ist, daB er ihn zu Vertragsénderungen be-
wegen kann. Die Beschaffung wird sich auf mdglichst viele Leistungen
erstrecken, um die relative Bedeutung des Nachfragers noch zu erhéhen. Die
Do-ut-des-Beziehung eines einzelnen Beschaffungsaktes wird in diesem Falle
durch eine dauerhafte Geschéftsbeziehung abgek’jst.17

- Strategie der Vertragsverkettung: Teilleistungen des Nachfragers aus dem

Vertrag werden vom Nachweis des fehlerfreien Funktionierens abhangig ge-
macht, den der Anbieter zu erbringen hat. Bei schrittweiser Anderung des be-
schafften Systems wird der jeweils néchste Schritt von dem Resultat des voran-
gehenden bestimmt.17@ Weitere Elemente der Flexibilisierung liegen in den
Wahimdglichkeiten der Tatsache, der Art, des AusmaBes und des Zeitpunktes

der Folge'schritte.18

- Wahl flexibler Vertragstypen: Es wird angestrebt, Verirage zu schlieBen, die
Anderungsoptionen einraumen, z.B. Miet- oder Leasingvertrage anstelle von

Kaufvertrf—jgen.19

IV. Strategien des Anbieters

Auf den Markten innovativer Produkte steht auch der Anbieter vor erheblichen Risi-
ken. Er ist schon deshalb an der Anderungsfahigkeit seiner Produkte und seiner Pro-
duktion interessiert, weil diese ihm bessere Reéktionsmbglichkeiten auf Aktivitaten
seiner Konkurrenz bieten. Es ist also nicht nur die Forderung seiner Kunden, die ihn
zu Flexibilisierung veraniaBt, sondern auch seine Wettbewerbsposition. Je schnelier
die Produktionstechnik umgestellt werden kann, je variantenreicher die standardisier-
ten Komponenten zusammengeftigt werden kénnen, je klrzer die Durchlaufzeit
durch die Produktion ist, desto hoher sind seine Wettbewerbsvorteile.20

Da auch der Anbieter innovativer Systeme auf den Markten der Vorleistungen als
Nachfrager auftritt, wird er bestrebt sein, diesen Flexibilisierungsdruck auf
vorgelagerte Stufen weiterzugeben. Diese Aspekte sollen hier nur angedeutet wer-
den. Wir wollen uns im folgenden auf die Beziehung des Anbieters des innovativen
Gutes zu seinem Kunden konzentrieren, wenn wir uns fragen, welche Flexibilisie-
rungsstrategien ihm zur Verfigung stehen.



Die produktbezogenen Flexibilisierungsstrategien des Anbieters sind zum einen die
Reaktion auf die Flexibilitatswiinsche des Nachfragers. Sie sind zum anderen aber
auch aus seinem Bestreben zu erkléren, bei aller Individualitit des Angebots eine
moglichst kostenglinstige Losung zu offerieren:

- Komponenten-Bauweise: Der Anbieter entwickelt ein Produkt, das méglichst
viele austauschbare, ausbaubare, anderungsfahige Komponenten enthélt. Diese
Bemuihungen um "add-on capacity”, “replacement-architecture” oder ganz gene-
rell um "Kompatibilitat" sollen dem Anwender die Furcht nehmen, er binde sich
an eine technisch irreversible, letztlich nicht anforderungsgerechte Lésung. Zu-
gleich kann damit eine individualisierbare Lésung offeriert werden, die den sich
andernden Anforderungen des Nachfragers gerecht wird.21

- "Robust-design-Strategie":22 Der Anbieter entwickelt Produkt-
“Familien”, die so variantenreich sind, daB Nachfrager mit unterschiedlichen oder
wechselnden, namentlich mit wachsenden Anforderungen im Zweifel immer ein
passendes Modell finden. Im Robust-Design wird die Pragung des Industriestan-
dards mit der Strategie der Komponenten-Bauweise verknipft.

- Komponenten-Anpassung: Der Anbieter greift auf Komponenten zurlick, die den
herrschenden de-facto-Standards, den anerkannten Industriestandards eines
dominanten Wettbewerbers oder internationalen Normen entsprechen. Er eréff-
net sich - und seinem Nachfrager - die Chance, sich in ein vom Marktfihrer an-
gebotenes System einzugliedern und eine Marktnische zu besetzen, die dieser
bewuBt oder unbewuBt ausgespart hat. Diese Strategie bietet dem Nachfrager
Uberdies die Moglichkeit, sich einer beflirchteten Abhangigkeit von einem Grof-
anbieter - zumindest partiell - zu entziehen.23

Die partnerbezogenen Strategien des Anbieters entsprechen weitgehend den bereits
bei der Betrachtung des Nachfragers genannten Verhaltensweisen:

- Leistungs-Splitting: Der Anbieter teilt sein Gesamt-Angebot in eine groBere
Zahl von Teil-Angeboten auf. Diese Teil-Angébote sind nicht nur individuell ge-
staltbar, sie bieten dem Nachfrager auch die Moglichkeit, auf Teilleistungen zu
verzichten.24 Im Ubrigen unterstitzt ein derartiges Leistungssplitting eine dif-
ferenzierte Preispolitik.



- Angebot flexibler Vertragstypen: Leasing- und andere Finanzierungsangebote
geben eine Fille von Ansatzpunkten fur eine Vertragsgestaltung, die den indivi-
duellen Finanzrestriktionen, Fristvorstellungen und Ubergangswiinschen des

Nachfragers Rechnung trégt.25

C. lllustration der Flexibilisierungsstrategien
am Beispiel der Beschaffung von Personal-Computer-Systemen

Far viele, namentlich flir mittelstdndische Unternehmen, war die Beschaffung eines
PC-Systems in den 80er Jahren ein &hnlich innovatives und komplexes Entschei-
dungsproblem wie die Beschaffung von EDV-Anlagen fiir GroBunternehmen in den
60er Jahren. Die Entwicklungsgeschwindigkeit von Technik, Angebotsvielfalt, Anbie-
terzahl war seinerzeit eher geringer. Es verwundert nicht, daB8 heute eine kaum noch
Uberschaubare Vielfalt von Flexibilisierungsmdglichkeiten auf dem Markt existiert. Ab-
bildung 1 zeigt die Ansatzpunkte fiir eine solche Flexibilisierung.

Abb. 1: Objekte der Flexibilisierung.

1. Produktbezogene Flexibilisierung

Eine Abgrenzung von PC-Systemen gegeniber anderen Computer-Systemen an-
hand von technischen Leistungsmerkmalen, Preisen oder Zielgruppen26 ist ange-
sichts der schnellen technischen Entwicklung wenig sinnvoll. Wir wollen im folgenden
unter einem PC-System eine selbstandige, mikroprozessorgesteuerte EDV-Anlage
verstehen, die dem Anwender eine kommerzielle Datenverarbeitung erméglicht. Im
weiteren Sinne umfaBt dieses System neben dem eigentlichen Personal-Computer
noch folgende Komponenten: ’

- die fUr den geplanten Einsatzbereich notwendigen Erweiterungs- und
Peripherie-Produkte, die zusammen mit dem Personal-Computer die soge-

nannte Hardware oder auch das PC-System im engeren Sinne bilden;

- die zur Benutzung notwendige Systemsoftware, also in aller Regel das Be-
triebssystem

- und die fur den geplanten Einsatzbereich notwendige Anwendungssoftware.



a) Hardware-Flexibilisierung

Die Entwicklung auf dem Markt fir PC-Systemeinheiten ist maBgeblich durch den er-
folgreichen Versuch der iBM gepragt worden, einen Industriestandard zu etablieren.
IBM gelang es mit dem im Jahre 1982 vorgesteliten IBM-PC, die Anbieter anderer
Systeme in Nischen mit kleinen Marktanteilen zurlickzudrangen oder zu einer Anpas-
sung ihrer Systeme zu bewegen. Erst im April 1987, mit der Einfihrung einer neuen
Reihe von Personal-Computern durch die IBM, begann sich dieses Produktangebot
zu verandern. Heute wird der Markt fir Personal-Computer durch eine Konkurrenz
des auf den alten IBM-Standard zurlickgehenden EISA-Standards und des neuen
IBM-PS2-Standards beherrscht, der sich nur einige Nischenanbieter zu entziehen ver-
suchen.

Dieser kurze Rlckblick verdeutlicht, welchen EinfluB die Etablierung von De-facto-
Standards auf die Entwicklung von PC-Systemen hatte. Es ist deshalb auch nicht
weiter verwunderlich, daB die verschiedenen neuen Generationen von Personal-
Computern, trotz ihrer beachtlichen Leistungssteigerung jeweils zu den vorangegan-
genen Systemen kompatibel waren. So ist es nach wie vor méglich, eine Vielzahl von
Programmen, die fiir einen IBM PC aus dem Jahre 1983 entwickelt wurden, auch auf
einem IBM PS2-Computer aus dem Jahre 1989 einzusetzen.

Das hohe MaB an Fiexibilitat, das durch diese Standardisierung und Kompatibilitat er-
reicht wird, wird durch die modulare Komponentenbauweise der Systemeinheiten
noch verstérkt. Da die einzelnen Komponenten der Systemeinheit, wie zum Beispiel
die Erganzungsplatinen, das Netzteil oder die Laufwerke ebenfalls weitestgehend an
internationale Normen und Standards angepaBt sind, ist hier ein flexibler Austausch
von Baugruppen mit unterschiedlichem Leistungsvermogen technisch leicht moglich.

Die Systeme sind in ihrer Grundausstattung so konfiguriert, daB sie eine Erhéhung
des Leistungsvermdgens durch einen Einbau von Erweiterungsprodukten bereits vor-
sehen. So sind beispielsweise sowoh! die Gehduseabmessungen als auch die An-
zahl der Datenbus-Schnittstellen und die Leistung des Netzteils in der Regel schon
fur den Einsatz derartiger Erweiterungsprodukte physisch ausgelegt. Mit Einbau die-
ser Komponenten, die in die Systemeinheit voll integrierbar sind, lassen sich das An-
wendungsspektrum und das Leistungsvermdgen eines PC erheblich steigern. Insbe-
sondere fur allgemeine Funktionsbereiche, wie z.B. die Steigerung der Massen- und
Schreib-/Lesespeicherkapazitaten, der Mikroprozessorleistung und der Grafikfahig-
keit, wird eine uniiberschaubare Vielzahl von Erweiterungsprodukten angeboten.
Peripherieprodukte werden im Gegensatz zu dieser internen System-Erweiterung nur
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Uber einen Adapter mit der Systemeinheit verbunden. Das Angebotsspektrum umfaBt
hier vorrangig Produkte zur Dateneingabe, Datenausgabe und Datensicherung.
Ebenso wie bei den Erweiterungsprodukten offerieren auch hier die Anbieter zwei
Strategien fir eine flexiblere Nutzung: Zum einen versuchen sie, einen Marktstan-
dard, ahnlich wie bei den Systemeinheiten, zu etablieren. Zum anderen, falls sich be-
reits mehrere anwendungsbedingte Standards herausgebildet haben, entwickeln sie
Produkte, die mit Hilfe einer "Betriebsartenwahl" an die unterschiedlichen Marktstan-
dards angepaft werden kénnen. Die Praxis verwendet gern das Suffix "Multi- ...", um
auf diese vielfaltigen Einsatzmdéglichkeiten hinzuweisen.

b) Software-Flexibilisierung

Das Angebot an Softwareprodukten IaBt sich grob in die Kategorien System- und An-
wendungssoftware einteilen. Betrachten wir zunéchst den Bereich der
Systemsoftware, und hier im wesentlichen das Betriebssystem, so lassen sich starke
Parallelen zu der schon dargestellten Entwicklung der PC-Hardware erkennen. Diese
Parallelitat der Entwicklung, also die Etablierung und Weiterentwicklung eines Indu-
striestandards "MS-DOS" in den Jahren 1982-86 und das Auftreten eines konkurrie-
renden Standards "0S2" im Jahre 1987, 148t sich durch die starke Bindung des Be-
triebssystems an die Rechnerarchitektur erkiaren. Im Gegensatz zu der Hardware ist
die Konkurrenz der Betriebssysteme jedoch von weitaus groBerer Bedeutung, da die
flr das neue Betriebssystem entwickelten Programme nicht mehr zum alten Indu-
striestandard kompatibe! sind. Hier kommt es also erstmalig zu einem echten Bruch
in der durch das Schiagwort "Abwartskompatibilitat" gekennzeichneten Entwickiung
von PC-Systemen. Das neue Betriebssystem "OS2" hat jedoch noch keinen nen-
nenswerten Marktanteil erobert. Die Vermutung ist nicht von der Hand zu weisen, daf3
die damit bewirkte Einschrankung der Flexibilitét sich zum Nachteil von "OS2" aus-

wirkt.

Neben der standigen Weiterentwickiung des Betriebssystems haben sich einige An-
bieter darauf spezialisiert, Dienstprogramme zu entwickeln, deren Einsatz die Lei-
stungsbeschrankungen des Betriebssystems aufhebt. Mit Hilfe dieses Angebots und
der von den Anbietern der Peripherieprodukte entwickelten "Geratetreiber” ist es
madglich, die Leistungsfahigkeit eines PC-Systems weit (iber die vom Systemanbieter
vorgegebenen Grenzen zu steigern.

Unter dem Begriff Anwendungssoftware faBt man alle Programme zusammen, die
zur Bewaltigung der spezifischen Aufgaben des Anwenders eingesetzt werden. Man
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unterscheidet hierbei universelle, von einem gréBeren Benutzerkreis fiir gleichartige
Anwendungsgebiete eingesetzte Programme, sogenannte Standard-Anwendungs-
software, und eigens fiir spezielle Problemstellungen entwickelte Individual-
Software.2”

Fdr die Beurteilung der Flexibilitat von Standérd-Anwendungssoftware ist es nitzlich,
die "Programmflexibilitat" von der "Problemflexibilitat"28 zu unterscheiden: Pro-
grammflexibilitat richtet sich auf die Anpassung an Umweltveranderungen, wobei mit
Umwelt insbesondere das Hardware-System gemeint ist. Problemflexibilitat bezieht
sich auf die Anpassung des Programms an veranderte Problemstellungen des An-
wenders.

(1) Die Anbieter von Standard-Anwendungssoftware erreichen eine hohe Pro-
grammiflexibilitdt zunachst durch die Anpassung ihres Produktes an verschiedene
Rechnerarchitekiuren und Betriebssysteme bei gleichzeitiger MOglichkeit der Daten-
portabilitat.

FUr eine flexible Anpassung an Veranderungen innerhalb des PC-Systems wird die
Standardsoftware sodann oft mit einer Vielzahl von unterschiedlichen Geréatetreibern
ausgeliefert, die im Rahmen neuer Update-Versionen jeweils auf den neuesten Stand
der Technik gebracht werden. Viele Anbieter erganzen lberdies ihre Programme mit
eigens entwickelten Installationsprogrammen, die dem Anwender eine dialogge-
steuerte Anpassung des Programms an seine individuelle Systemumgebung ermoég-
lichen - eine explizite Flexibilisierungshilfe.

(2) Die Problemflexibilitat richtet sich in erster Linie auf die individuelle Anpassungsfa-
higkeit und die Méglichkeit des Datenaustausches mit anderen Programmen. Die
hierbei am haufigsten zum Einsatz kommenden Methoden sind

Programmierbarkeit: die Bereitsteliung einer umfangreichen Makrosprache
oder die Moéglichkeit der Eigenprogrammierung.

Modulare Programmierung: die Méglichkeit der Erweiterung durch
einen modularen Programmaufbau und ein entsprechendes Angebot an Er-
ganzungsmodulen.

- Parameterisierung: die Moglichkeit der individuellen Veranderung von Werten
durch die Verwendung von Variablen anstelie von Konstanten.
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- Standardisierte Datenformate: die Mdglichkeit der Ubernahme und Weiterver-
arbeitung von Daten in anderen Programmen durch die Verwendung standar-
disierter Datenformate.

Obwohl diese kurze Aufzahlung verdeutlicht, welche Bedeutung die Eigenschaft
Flexibilitat auf die Produktentwicklung der Software-Anbieter hat, wird haufig eine
mangelnde Problemflexibilitat bei den angebotenen betrieblichen Standard-Anwen-

dungsprogrammen beklagt.29

Il. Partnerbezogene Flexibilisierung

Flr unsere Betrachtung ist vornehmlich von Interesse, wie der produktbezogenen
Unsicherheit durch Vertragsgestaltung begegnet werden kann. Der Nachfrager muB
sich im Rahmen seiner Einsatzvorbereitungen und Vertragsverhandiungen dariber
klar werden, ob das System endgliltig ausgewahlt werden soll oder ob er sich
spatere Erweiterungen, Anderungen oder gar die Riickgabe des Systems vorbehal-
ten will. Je nach Marktmacht ist er hierbei in der Lage, in dem Vertrag eine Flexibili-
sierung durchzusetzen. In der Praxis haben aber die Anbieter haufig die stérkere
Marktposition und setzen daher in aller Regel ihre Aligemeinen Geschéfisbedingun-
gen in den Verhandlungen durch. Das zeigt z.B. ein Vergleich der verkehrstypischen
Vertrage der Anbieter mit den von der éffentlichen Hand und der Vereinigung der
Européischen Computer-Anwender-Verbande CECUA erarbeiteten Modell-Vertrage
fir die Beschaffung von EDV-Anlagen. Etwaige Flexibilisierungsklauseln mit Blick auf
Leistungsanderungen, Erweiterungen und Umbau des Systems wurden weitgehend
nicht berlcksichtigt.

Aus diesem Grunde beschranken sich die folgenden Uberlegungen auf die verkehrs-
typischen Vertragsformen der Flexibilisierung und verzichten auf eine Darstellung der
theoretisch aushandelbaren Flexibilisierungsklauseln.

a) Vertragstypen-Flexibilisierung

Der gebrauchlichste Vertragstyp im Zusammenhang mit der Beschaffung von PC-Sy-
stemen ist der Kaufvertrag. Mit dem Erwerb des Eigentums kann der K&ufer mit dem
PC-System nach seinem Belieben verfahren. Er kann unabhangig vom Anbieter An-
derungen und Erweiterungen vornehmen, um es seinen Anforderungen entspre-
chend anzupassen.
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Allerdings handelt er hierbei eigenverantwortlich und tragt damit sowohl das
finanzielle als auch das Haftungs- und Ausfalirisiko. Im Gegensatz zu anderen Ver-
tragstypen, die ihm lediglich eine Nutzung gegen Entgelt gestatten, muB der Nachfra-
ger hier also ein hohes MaB an Erfahrung und Fachwissen einbringen, um das Risiko
einer Fehlinvestition oder einer Funktionsunfahigkeit des Systems einzugrenzen. Er
kompensiert den Verlust an vertraglicher Flexibilitdt durch Gewinn an technischer
Flexibilitat.

Fur den Fall, daB das von ihm gekaufte System nicht seinen Erfordernissen ent-
spricht, hat der Nachfrager praktisch nur die Aiternative, das beschaffte System wei-
ter zu verkaufen oder flr ein anderes System in Zahlung zu geben. Dies gilt umso
mehr, da von den flexibleren Varianten, wie dem "Kauf auf Probe", dem "Kauf mit
Ruckgaberecht" und dem "Kauf auf Umtausch" nur in seltenen Fallen Gebrauch ge-

macht wird.

EntschlieBt sich der Nachfrager fiir eine Nutzung gegen Entgelt, also einen Uberlas-
sungsvertrag, bestehen fir ihn grundséatzlich keine Méglichkeiten flr individuell vor-
zunehmende Erweiterungen oder Anderungen, es sei denn, diese beeintrachtigen
nicht den vertragsmaBigen Gebrauch und erfolgen mit schrifticher Zustimmung des
Eigentimers. Andererseits kann sich der Nachfrager durch die Begrenzung der Min-
destmietzeit und die Regelung der Kiindigungsfristen die Option auf eine Rlickgabe
oder einen Umtausch erhalten. Er kompensiert den Verlust an technischer Flexibilitat
durch Gewinn an vertraglicher Flexibilitat.

b) Vertragsobjekt-Flexibilisierung

Die Vertragsobjekte bei der Beschaffung eines PC-Systems konnen h6chst unter-
schiedlicher Natur sein. Zu nennen sind hier hauptséchlich die Lieferung der
Hardware, die Lieferung der System- und Anwendungssoftware, die Wartung des Sy-
stems und eventuelle Beratungsleistungen.

Diese Leistungen werden von den Anbietern meist unabhangig voneinander angebo-
ten. Der Nachfrager ist somit regelmasig nicht in der Lage, mit einer "Alles- aus-einer-
Hand"-Strategie, die eine Koppelung sdmtlicher Vertragsobjekte voraussetzt, die
funktionalen Risiken auf den Anbieter zu (ibertragen.
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lil. SchluBbetrachtung

Die wichtigsten Ergebnisse der Betrachtung von FlexibilisierungsmaBnahmen bei der
Beschaffung von PC-Systemen sind in Abbildung 2 zusammenfassend dargestellt.
Jeder der genannten Aspekte bietet seinerseits eine Fllle von alternativen Gestal-
tungsméglichkeiten. Dem Nachfrager eréffnet sich damit eine ungeheure Vielfalt von
Anderungs-, Erweiterungs- und Anpassungsmaoglichkeiten.

Abb. 2: Varianten der Flexibilisierung.

Der Schwerpunkt dieser Flexibilisierungsvarianten liegt sicherlich im produktbezoge-
nen Bereich der Hard- und Software. Dieser Umstand enthliilt aber ein Dilemma: Um
die Flexibilitat voll nutzen zu kénnen, miiBte der Nachfrager den Wert der Anderungs-
fahigkeit einschétzen konnen. Gerade dieses Fachwissen hat er oft nicht. Das Fehlen
dieses technischen Wissens ist es ja gerade, das sein Verlangen nach Flexibilitat
auslost. So verpufft ein Teil des technischen Flexibilitatsangebotes wirkungslos. Um
so erstaunlicher ist dann das restriktive Verhalten der Anbieter im Bereich der trans-
aktionsbezogenen FlexibilisierungsmaBnahmen und ihre geringe Neigung, dem
Autonomiestreben der Nachfrager auB3erhalb des technischen Bereiches zu entspre-
chen. st dies eine Ursache flr die langsame Adaption von PC-Systemen bei kleinen
und mittleren Unternehmen? Das Einrdumen von vertraglichen Flexibilisierungspo’-
tentialen kénnte hier neue Absatzchancen erdffnen.
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