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Abstract

The paper analyses the use of absorbed organiabstatk in the context of
its structure of value. The advantages of medium tgse are being opposed
to the short term reduction of slack. On the bakibe cost function elements
it will be shown that instead of an optimal slackhaunt a performance ade-
guate amount of slack is recommendable. Organizatislack can only be
measured retrospectively. In the meantime, undenrd¢quirements of man-
agement, operational principles of resource managewgan actively contrib-
ute to a heuristic way of approaching the adegpatet of slack. With the
concept of so-called ‘secondary value added’ a kihdrganizational struc-
ture has been drafted, which shows a possible fusbsorbed organizational
slack.
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' Nachfolgender Beitrag ist der vierte von metmeBeitragen, die die ambivalente Rolle des slags(R
sourcenliberschuss) fiir Organisationen analysieren.
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1 Problemstellung

Absorbiertem organizational slack, der fir Orgatniseen ein weit verbreitetes Phano-
men darstellt, kommt unter den Slackarten aufgresider organisationalen Kontext-
verbundenheit/-gebundenheit eine Sonderrollé Busachlich dafiir ist seine Gebun-
denheit an einen spezifischen Zweck (z.B. Masclkapazitat), welche die Handlungs-
spielrdume fur ein Management des Ressourcenilesseh in puncto alternativer
Verwendungen erheblich eingrenzt. Die Kontextgelemh@it von Ressourcen ist
grundsétzlich eine wesentliche Voraussetzung férLeéistungserstellung der betriebli-

chen Wertschopfung.

Die Ertrags- und Kostenelemente des Uberschissigeorbierten Ressourcenangebots
bilden die monetéare Wertstruktur. Grundsatzlicldsire Veraul3erung ungenutzter Ma-
schinen oder Personalentlassungen, als Mal3hahmemi\kbau des absorbierten slack
und zur Gewinnung ungebundener Ressourcen thedredisnkbar und in der Praxis
haufig zu beobachten — jedoch bleibt diese radikalen des Abbaus unter Missach-
tung der Kontextgebundenheit der Ressourcen niuig oegative Folgen fur die mone-
tare Wertstruktur des absorbierten slack, die &etiige zu nachgefragten Ressourcen
aufweist.

Die Nicht-Berucksichtigung der im Zeitablauf aufgeben Wertstruktur des absorbier-
ten organizational slack ist im Sinne der Anpassafigienz als Allokationsmal3 inef-
fizient. Auch erschwert die Kontextgebundenheit Idientifizierbarkeit des slack — bei-
spielsweise die Trennung von effizientem Personséz und nicht gewiinschtem Per-

sonaliiberhang erweist sich im betrieblichen Pramassgement als schwiefig.

Aufgrund seiner komplexen Beschaffenheit werdenFddrdes absorbierten slack des-
wegen in der Literatur wenig behandelt und Nutzénagen nur unzureichend erortért.

Uber die Wertstruktur des absorbierten slack léigs$t, wie der Beitrag herausstellt je-
doch argumentieren, warum die Nutzung des Ressidbeeschusses eine Alternative
zu dessen Abbau ist; denn meist stehen beim Abbausldck nur die Vorhaltekosten

(Betriebskosten) des Ressourceniberschusses irkfddlic— eine Betrachtungsweise

Lvgl. Krcal (2009a), S. 20, 32, 34, 35, Krcal (2B)9S. 3, 13, Krcal (2010), S. 2, 8, 26, 37

2 Research on downsizing similarly finds that idgfing excess personal (and thus reducing absorbed
slack) is difficult”. Love/Nohira (2005), S. 1090

% “The existing literature on slack has focused mmmeassessing the appropriate level of slack then o
how absorbed slack is best recovered.” Love/Nof@®5), S. 1103



die zu kurz greift, wenn die ,werthaltige Vorgestdite* des slack, als das betriebliche
Ressourcenangebot noch nachgefragt wurde, in dgiristigen Bewertung der betrieb-

lichen Ressourcenallokation Berticksichtigung findet

Der Beitrag analysiert erstedge Wertstruktur des absorbierten slack vor denmtd#in
grund einer wertgerechten Potenzialnutzung durehQifiganisation (Kapitel 2). Kon-
zeptionell belegen lasst sich, dass im Interessaigdassenden Berilicksichtigung der
monetaren Wertstruktur des absorbierten slack ziimaA Gberschissiger Ressourcen
die Alternative einer Nutzung Uberschissiger Ressoubesteht.

Vor dem Hintergrund einer GesamtkostenfunktioniRessourcentiberschusses, jenseits
der effizienten Ressourcenallokation, lasst sidhere dass ein adaquater betrieblicher
Ausstattungspunkt mit Ressourcentberschuss bederhder Wertstruktur absorbierten
slack bertcksichtigt (Kapitel 3).

Da ex ante die Entstehung eines betrieblichen statk verhindert werden kann, aber
Bedarf an Steuerung bestehen bleibt, missen jesteradaptierende Lenkungsprinzi-
pien in der betrieblichen Ressourcenallokation Ztimsatz kommen, die in Richtung
auf die Soll-Plangréf3en der Allokation wirken (Kigbi4). Die Situation im Bereich
betrieblicher Ressourcentberschisse jenseits dekatibnseffizienz ist paradox: der
Einsatz ,Derivativer Prinzipien“ des Ressourcenngamaent erlaubt eine ex ante An-
naherung an den adaquaten betrieblichen Ausstapungt mit Ressourceniberschuss,
der allerdings erst ex post genau bestimmbar it. Beabsichtigten Uberschiisse, die
eine Funktion als Puffer oder Reserve erfullen €xdinte in der betrieblichen Alloka-
tionsplanung bereits enthalten. Damit sind sie lgtaitk — die unbeabsichtigten Res-
sourceniberschisse sind nur ex post bestimmbar.

Die im Beitrag entwickelte ,Konzeption der sekuretéaiWertschopfung” verdeutlicht
das Wachstumspotenzial des genutzten und orgamahtnicht zu verhindernden

slack, als Alternative zu einem abrupten Abbau {&hp).



2 Die monetare Wertstruktur des absorbierten orgarzational slack

Absorbierter slack ist per definitionem, d.h. dus#ine Eigenschaften der Eingebun-
denheit (embeddedness), der Komplementaritat ndeer@m Ressourcen und seiner Ein-
zZigartigkeit, betrieblich spezifisch festgelegt.

Bei der Absorption von Ressourcen durch ihren delichen Kontext, bestimmen nach
Einschatzung des Beitrags elementare Faktoren dieetére Wertstruktur des absor-
bierten organizational slack (siehe dazu Tabelldid ginen Uberblick der Wertstruktu-
relemente liefert).

Die Wertstruktur des absorbierten slack bestehtveersmindernden Kostenelementen
und wertsteigernden Ertragselementen. Die Kostarexiee ,Beschaffungspreise* und
»1ransaktionskosten“ bilden zusammen die ,Zufihkagten®. Zu den Kostenele-
menten zahlen auch die ,Vorhaltekosten“. Die ,Oppoitatskosten” sind eine eigene
Kostenkategorie, da sie keinen Aufwand darsteBendern entgangene Ertrage bewer-
ten. Den Kostenelementen gegenubergestellt sin&Edragselemente des ,Zeitwerts*
und des ,Mehrwerts* der absorbierten UberschisdRg=gsourcen.

Die Betrachtung der einzelnen Wertstrukturelemengébt folgendes Bild:

Zu nennen sind zunachst diBeschaffungpreise¢ (1.) fur die in der Vergangenheit von

diversen Beschaffungsmarkten fur Personal, Matarrad Betriebsmittel bezogenen
Ressourcen der betrieblichen Nachfrage. Da eshk&chien Beschaffungspreisen kos-
tenrechnerisch um eine Aufwandsgrof3e handelt,iestdrkung auf die Gesamtwert-

struktur des absorbierten organizational slack tiega

Das Element Zeitwert der Ressourcef2.) bringt die gegenwartige marktliche Bewer-
tung der betrieblichen Ressourcen zum Ausdrucketdobheidbar ist der Wert nach ma-
teriellen und immateriellen Ressourcenarten, tkenzielle Verkaufserlése nicht beno-
tigter Betriebsmittel fallen ebenso darunter, wie Humankapitalbewertung in Form
des ,intellectual capital“. Der Zeitwert der Ressmn tragt positiv zur Wertstruktur des

absobierten organizational slack bei.

Als drittes Element in der Wertstruktur des absenten slack sind dieTransaktions-

kosten der Ressourcendispositi@B.) zu nennen, die sowohl bei einer effizientals,



auch ineffizienten betrieblichen Ressourcenall@katiiir die Steuerung und Planung
von Ressourcen anfallen. Sie entsprechen einenellethen Ressourcenverzehr mit

einer negativen, also mindernden Wirkung auf dietSteiktur des absorbierten slack.

Der ,Mehrwert der absorbierten Ressourtdd.) besteht aus dem betrieblichen Er-
tragszuwachs, der sich aus den Eigenschaften dgeliindenheit, der Komplementari-
tat und Einzigartigkeit der verwendeten Ressourrgibt. Jede betriebliche Mehrwer-
terstellung bzw. Wertschopfung aus Entstehungspktisie ist auf diese Eigenschaften
der absorbierten Ressourcen angewiesen. Alle bi#grhRessourcen, auch diejenigen,
die in der Gegenwart als Uberschuss gelten, sifithglich mit einer planungsbasierten
Erwartung auf Mehrwerterzielung verbunden. Im Zeiksuf geht die Ressourcennach-
frage dann in Teilen zurick. Inter- und intratengbdresteht deshalb eine Verbunden-
heit nach- und nicht-nachgefragter betriebliches$®ercen, die in der Wertstruktur des

absorbierten slack zum Ausdruck kommt.

»vorhaltekosten (Betriebskosten) des Ressourcenatigéh) bilden einen weiteren
Faktor der monetaren Wertstruktur des absorbiestaek. Flr das organisationale Res-
sourcenangebot fallen immer Betriebskosten an, hdvajig davon, ob es sich um den
Slack-Fall oder eine effiziente Form der Ressoualtekation handelt. Allerdings wer-
den fur erstere Situation in der Bewertung die iBbskosten zu Vorhaltekosten eines
Ressourcenangebots dem keine gleichgewichtige Ressmachfrage und damit Res-
sourcenertrage durch Wertschdpfung gegentber stehen

Die Vorhaltekosten entsprechen dem Ressourcenwetbraur Aufrechterhaltung des
tatsachlichen bzw. potenziellen Leistungserstebpngzesses und mindern deshalb die
Wertstruktur des absorbierten slack.

Sowohl bei einer effizienten als auch ineffizienteassourcenverwendung entstehen
Opportunitatskosten, die sich jedoch in ihrer Hahterscheiden.

Die Opportunitatskosten der Wertstruktur des abeddn organizational slack splitten
sich auf in Opportunitatskosten des absorbierten Ressourcertenideei_bestehender
betrieblicher Nachfrage(6.) und ,Opportunitatskosten des absorbierten Ressourcen-
angebot bei nicht bestehender betrieblicher Naagtg7.).

Konkret ist unter Element (6.) zu verstehen: Jesleidbliche Ressourcenverwendung,

also auch der Leistungsvorgang der betrieblicherhaltung/Bereithaltung von Res-



sourcenuberschissen, verursacht entgangene Edusgeachstbesten, aber nicht ge-
wéhlten Verwendungsalternativen (Opportunitatsko$te

In der Phase des Ressourceniberschusses (7.xteleitn der betriebliche Ertrag aus
der tatsachlichen primaren Nutzung, die in Fall Bessourcenlberschusses definiti-
onsgemal unterbleibt (Opportunitatskosten II).

Zusatzlich kommt ein weiteres Konstrukt (Opportatgkosten Ill) hinzu, denn im Zu-
stand des Ressourceniberschusses fehlt der Eusagdea unterbliebenen Erschlie3ung
des Mehrwertpotenzials der Slack-Ausstattung. thblalist das Konstrukt mit der un-
terlassenen Nutzung des Ressourcenuberschussestsietter primaren betrieblichen
Nutzung begriindbar.

In der Zeitspanne des Ressourcentberschusses Hikel@pportunitatskosten I, Il und
[ll insgesamt die entgangenen Ertrage aus nachsthesber nicht gewéhlten Ressour-

cenverwendungen, ab.

Die unterschiedliche substanzielle BeschaffenhaitRessourcen beeinflusst zudem die
Opportunitatskosten in ihrer Entwicklungshohe: M@portunitdtskosten materieller
Ressourcen nehmen mit dem Verlauf der Nutzungsdawfgrund der physikalischen
Beschaffenheit materieller Ressourcen tendenzielt &aingegen nehmen die Opportu-
nitatskosten immaterieller Ressourcen mit der LasgeNutzungsdauer immaterieller
Ressourcen und der damit verbundenen Mdéglichkeit Potenzialaufbau (Lernkurven-
, Erfahrungs- und Qualifizierungseffekte) tendelhza. Der unterschiedliche Verlauf
der Opportunitatskosten bei materiellen und imnigiten Ressourcen fuhrt zu gegen-
laufigen Kostenverlaufen. Insgesamt besteht eimtinegy Zusammenhang zwischen der

Hohe der Opportunitatskosten und der Wertstrukésrabsorbierten slack.

Auf Grund der Eigenschaften des absorbierten glacigebundenheit, Komplementari-

tat, Einzigartigkeit) bieten sich vordergrindig iduergehensweisen fur das Manage-
ment des Ressourcenluberschusses an. Letztendickeiilgt nur diejenige Alternative,

die eine effiziente Bertcksichtigung der Wertstukaul&sst:

Der Abbau des absorbierten slack durch den VerkamfMaschinen oder Personalent-
lassung erbringt einen Erlds fur gebrauchte Masshuimd fihrt zu einer Kostenentlas-
tung bei den Personalkosten. Die ,Vorhaltekosteretden kurzfristig vermieden, der

JZeitwert* der Ressourcen realisiert und der ,Mebrt absorbierter Ressourcen, durch



Tabelle 1: Erlauterungen zur Wertstruktur des absolbierten organizational slack

Monetére Wertstruktur des absorbierten slack Wirkung
setzt sich zusammen aus: auf den Wert
1. Beschaffungspreig#arktpreise) der Ressourcen ()

Fir den Betrieb ist die Beschaffung benétigter Res®n eine Aufwendung und Kostengrolie.

2. Zeitwertder Ressourcen (+)

* Bei materiellen Ressourcen (z. B. Maschinen): Verkaudsegebrauchter Maschinen,
Abschreibungsumfénge der Einzelposten

* Bei Immateriellen Ressourcen (z.B. Mitarbeiter-Know-foiarfahrungs- u. Qualifikationszuwachs
der Mitarbeiter; gemessen als ,intellectual capital’

Der Zeitwert der Ressourcen ist fur die betriebliche Ressmallokation ein Werttreiber.

3. Transaktionskosteder Ressourcendisposition ()

Fiir die Suche, Steuerung, Uberwachung und Eingatapty von Ressourcen anfallender
Ressourcenverzehr. Tritt bei jeder Form betrieblichesBasenallokation auf.

4, Mehrwertder absorbierten Ressourcen (+)

Der Mehrwert ergibt sich vorrangig aus drei Kriggri

» der Eingebundenheit; ermdglicht Stabilitat, diedeieim als prinzipielle Eigenschaft zu Reputation,
und Bonitét beitragt.

» der Komplementaritat mit anderen Ressourcen; fisBeitrag im Leistungsverbund der betrieblichen
Ressourcen und hat damit Anteil an der kritischeif3g fiir die Betriebsfihrung.

» der Einzigartigkeit; die Knappheit der spezifischentextualen Kausalitat erlaubt Preisaufschldge.

Der primdre dkonomische Zweck der betrieblichen Leistengisllung und des Ertragsergebnisses erfiillt sich
in einer effizienten betrieblichen Ressourcenallokati®ei Ressourceniiberschuss besteht das
Potenzial zu einer Mehrwertrealisierung, jenseits dam@rén Nutzungszwecks.

5. Vorhaltekosten(Betriebskosten) des Ressourcenangebot im bettielli Kontext
bei nicht bestehender Nachfrage nach dem Ressaungelnot (-)
Kosten der Vorhaltung des Ressourcenangebots fieniden Betrieb (fiir Arbeit, Betriebsstoffe etc.).

Die Betriebskosten werden im Slack-Fall zu VorHaitten des betrieblichen Ressourcenangebots dem
keine hinreichend hohe betriebliche Ressourcennaghfgegentiber steht.

6. Opportunitatskostedes Ressourcenangebot im betrieblichen Kontext bei
bestehender Nachfrage (absorbierte Ressourcendrng@&essourcennachfrage) ()

Entgangener Ertrag der néchstbesten, nicht gewahltemalige.
Vor dem Hintergrund des priméaren Nutzungszwecks der licfeen Ressourcennachfrage
(Opportunitatskosten |

7. Opportunitatskostedes absorbierten Ressourcenangebot im betrieblisbetext bei
nicht bestehender betrieblicher Nachfrage )

Entgangene Ertrage aus der gegenwartig fehlenden, ttitségbwahlten betrieblichen Ressourcennutzung
(Opportunitatskosten)

Entgangene Ertrage des Mehrwertpotenzials, jenseitsrieémen Nutzungszwecks
(Opportunitatskosten )1




die Aufhebung des interdependenten Zusammenhangsham nachgefragten und

nicht-nachgefragten Ressourcen, teilweise zerstort.

Als Vorgehensweise ist zweitens auch eine Uberfithaes absorbierten slack in nicht-
absorbierten slack denkbaer Erlos fiir eine nicht benétigte Maschine, die bereits kos-
tenrechnerisch  abgeschrieben ist, entspricht einemgeplanten  Mit-
tel(=Ressourcen)zufiihrung, die als Form des nibkoeierten slack gift.Allerdings
entspricht ein derartiges Vorgehen nicht einemzigffiten Slackmanagement, da der
Uberschuss nicht abgebaut oder genutzt, sondeiglitédvon einer Slack-Form in eine
andere transformiert wird. Auch dieses Verfahrerutiksichtigt daher die Eigenschaf-

ten des Mehrwerts absorbierter Ressourcen nicheiblrend.

Als dritte Vorgehensweise besteht die Moglichkeitezner Nutzung der Potenziale des
absorbierten slack. Da eine primare Nutzung desdresenangebots aufgrund des
Uberschusszustands offensichtlich nicht gegeberkéshmt nur eine_sekundare Nut-
zung in Frage. Sekundér heil3t in diesem Kontexss dier Betrieb nach Nutzungen su-
chen muss, die nicht dem Verrichtungs-/Verwendungsk der priméren betrieblichen
Ressourcennachfrage, entsprechen.

Die Nutzung der Potenziale Uberschissiger Ressowgceafft ,Betriebskosten®, be-
wahrt den ,Mehrwert®, vermeidet im Umfang der gerteh Ressourceniberschiisse
~Zufuhrungskosten® fur zukinftig nachgefragte Ressen, realisiert aber keinen Um-
satzertrag i.S. des primaren Nutzungszwecks.

Eine Saldierung der wertmindernden Kostenelememig der wertsteigernden Er-
tragselemente, bezogen auf den konkreten Einzetiglibt eine Entscheidungsgrundla-
ge fUr oder gegen die Nutzung des organizatioaakglsiehe Abbildung 1).

Zunachst besteht bis zum Zeitpunkt t-1 eine effitseRessourcenallokation, d.h. Res-
sourcennachfrage und —angebot befinden sich inck&ewicht. In dieser Zeitspanne
besteht ein ,Zeit- und Mehrwert” der betrieblicheassourcen. Die Frage nach der ge-
eigneten Umgangsweise mit betrieblichen Ressoubmesihissen stellt sich noch
nicht.

Mit dem Eintreten des Ressourceniberschusses ideitspanne zwischen t-1 und t=0,

baut sich ein ,Mehrwertpotenzial* auf, da einem|Tas betrieblichen Ressourcenan-

* Siehe zur Messbarkeit des organizational slacla@009b)



gebots keine entsprechende Ressourcennachfragegagémnibersteht. Fir die restli-
chen betrieblich nachgefragten Ressourcen existiart,Mehrwert”, der tber die Ei-
genschaften der Eingebundenheit, Komplementaritétkinzigartigkeit mit dem Res-

sourceniiberschussangebot verbunden ist.

Bei einemAbbaudes Ressourceniiberschusses in der Zeitspannerg-iilver die Ein-
griffe in den Bindungskontext von Ressourcen urel diraus hervorgehenden Kom-
plementaritatsverluste auch der Mehrwert der Hatde nachgefragten absorbierten

Ressourcen vermindert.

Den ,Zeitwert" (als Wiederbeschaffungsaufwand, Véieerkaufswert oder Altwaren-
wert) behalten die betrieblichen Ressourcen autritmer Marktfahigkeit Uber alle
Zeitspannen der effizienten Ressourcenallokaties, Ressourceniberschusses und des
Ressourcenabbaus hinweg.

Mit dem Abbau Uberschissiger Ressourcen erzieltfrégsetzende Unternehmen den
Zeitwert der entsprechenden Ressourcen. Bei allgtermallen Ressourcen stellt sich
der Ertrag als Wiederverkaufs- oder Altwarenwert lda Falle des Humankapitals zu
entlassender Mitarbeiter besteht der Zeitwert aars @pportunitatserlésen der Perso-
nalbindung, d.h. den vermiedenen Wiederbeschafaufgendungen fur Personalneu-

einstellungen, wenn die Freisetzung der Mitarbeitgerbleibt.

Den Ertragspositionen stehen die Kostenpositioregegiber: In den Zeitspannen effi-
zienten, Uberschissigen und abgebauten Ressouersalibisses wirkt die urspringli-
che Bezahlung der ,Beschaffungspreise” fur dieibkliche Ressourcennachfrage als
Ausgabe weiter. Auch ,Transaktionskosten“ der Regsndisposition fir Bedarfspla-
nung und Einsatzsteuerung bestehen lber alle dengm hinweg gleichermalden.

Die ,Betriebskosten” fir den Unterhalt der Resseuaraus der Zeitspanne der effizien-
ten betrieblichen Ressourcennachfrage werden irPtlase des Ressourceniberschus-
ses zu ,Vorhaltekosten“ der nicht nachgefragtensBasen. Mit dem Abbau der Uber-

schussressourcen entfallen die Vorhaltekosten.

Mit Beginn der Abbauphase féllt die Mdglichkeit @lnem entgangenen Ertrag aus der
nachstbesten Alternative (Opportunitatskostennyl mu einem Ertrag durch diese erst-

beste, tatsadchlich gewéahlte Ressourcennutzung (@muétskosten I1), weg. Als Op-
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portunitatskosten Il bestehen weiterhin die enggaren Ertrage, die durch die Nutzung
jenseits des priméaren Nutzungszwecks, erreichbaegen waren.

Fur die Falle der Nutzung und des Abbaus Ubersajgrsabsorbierter Ressourcen er-
geben sich bis zum Zeitpunkt t=0 in den Phaseniziefite Ressourcenallokation* und

~Ressourcenuberschuss” identische EntwicklungeteimErtrags- und Kostenstruktur.

Erfolgt ab dem Zustand t=0 eirdutzungdes Ressourcentuberschusses stellt sich zu-
nachst eine Veranderung bei den Ertragskomponenterder ,Mehrwert* des absor-
bierten organisationalen Ressourcenbestandesjateaiss den vor dem Zeitpunkt t=0
nachgefragten Ressourcen und der nicht nachgefragiterschussausstattung zusam-
mensetzt, basiert in t+1 auf den Wechselwirkundkm betrieblich vorhandenen Res-

sourcen die im Realisierungsprozess des Nutzungispiats zum Ausdruck kommen.

Zur Starkung des Mehrwertes, der positiv auf dieagete Wertstruktur des absorbierten

slack wirkt, muss sich die betriebliche Ressoureehfrage auch auf Fragen der zu-

einer Art betrieblicher Revitalisierung der abserten Ressourceniberschisse. Alloka-
tionstheoretisch ist fur Verdnderungen der Ressmurachfrage gegenuber ihrem pri-
maren Nachfragezweck mit dem Konstrukt der ,Anpagseffizienz” ein in der 6ko-
nomischen Tradition liegendes Allokationsmald gegelsas fir den Zustand einer
Uberschissigen Ressourcenausstattung eine Abwegiclam der Allokationseffizienz
zulasst

Die Organisation Uberfuhrt das ,Mehrwertpotenziadich der bendtigten Planungszeit
in den realisierten ,Mehrwert“. Die Eigenschaftdrsarbierter Ressourcen, wie Einge-
bundenheit, Komplementaritat und Einzigartigkegisken sich erst in der gemeinsamen
Nutzung nachgefragter und vormals tUberschiussigesdrecen komplementar erschlie-

Ren.

® Siehe dazu Krcal (2010), S. 33ff
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Abau des absorbierten
organizational slack

» Mehrwertpotenzial
» Mehrwert
* Zeitwert

Ertrag

A

, Effiziente
Ressourcen-
allokation t

-1

Ressourcen-
Uberschuss

| Abbau, statt Nutzung

Kosten

» Beschaffungspreise
= Transaktionskosten

= Betriebskosten

= Vorhaltekosten

= Opportunitatskosten (1):
entgangener Ertrag der ndchstbesten
nicht gewahlten Alternative

= Opportunitatskosten (I1):
entgangener Ertrag der tatséchlich
gewahlten betrieblichen Nutzung

» Opportunitatskosten (1l1):
entgangener Ertrag des Mehrwert-
potenzials

Nutzung d. absorbierten
organizational slack

» Mehrwertpotenzial
* Mehrwert

" Zeitwert Ertrag

»

Kosten

» Beschaffungspreise
» Transaktionskosten

= Betriebskosten

= Vorhaltekosten

= Opportunitatskosten (1):
entgangener Ertrag der néchstbesten
nicht gewéhlten Alternative

» Opportunitatskosten (1I):
entgangener Ertrag der tatséchlich
gewabhlten betrieblichen Nutzung

» Opportunitatskosten (111):
entgangener Ertrag des Mehrwert-
potenzials

Abbildung 1: Wertstrukturtechnisches Pro und Contra Abbau bzw. Nutzung des
organizational slack
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Auf Seite der Kostenkomponenten verandert sichSatigation zunéchst bei den ,Vor-
halte- und Betriebskosten.” Bis zur Realisierung Matzungsideen flr tberschissige
Ressourcen werden organisationale Prozesse deun@risihd Planung durchlaufén.
Anfanglich fallen daftr zunachst noch ,Vorhaltelast des Ressourceniberschusses
fur Planungsleistungen an, die jedoch mit der Remling der Ideen zunehmend zu

Betriebskosten sekundarer wertschopfender Nutzuagancieren.

Nur bei geringen und riicklaufigen Opportunitdtskosies absorbierten Gberschissigen
Ressourcenangebots, lasst sich die Wertstruktualssrbierten slack insgesamt star-
ken. Gegenluber dem Fall ,Abbau des absorbierteanizgtional slack” treten im Be-

reich der ,Opportunitatskosten“ bei der Nutzungrgbkissiger Ressourcen auch Ande-

rungen auf:

Mit den Projektierungs- und Realisierungsaufwend@mgir eine Nutzung nach dem
Zeitpunkt t=0 bestehen Opportunitatskosten (lealgangener Ertrag der nachstbesten,
aber nicht gewahlten Alternative fir die Ressouveenendung.

Solange die Nutzung nur projektiert, aber nochtniehlisiert wurde bestehen Opportu-
nitatskosten (Il) als entgangener Ertrag der talgédt gewahlten betrieblichen Nut-
zungsalternative. Die Opportunitatskosten (ll)eérebis zum Beginn der wertschdpfen-
den Realisierungsphase auf, in der dann die Bekasten die Vorhaltekosten ersetz-
ten.

Mit dem Einsetzen der betrieblichen Planungstbarggn zur Nutzung des Mehrwert-
potenzials Uberschissiger Ressourcen ist der 8cdtatt zur Realisierung der Mehr-
wertertrdge getan. Doch erst mit der zeitverzogeBeschlieRung des Mehrwertpoten-
zials durch die realisierte Nutzung, fallen keimégangenen Ertrage des ,Mehrwertpo-

tenzials“ (Opportunitatskosten IlI) mehr an.

Am Ende der Nutzungsphase der absorbierten voria&isschiissigen Ressourcen steht
eine temporéar ,Effiziente Ressourcenallokationt diiederum in eine Phase des Res-
sourceniiberschusses minden kann, aus der herdusamischer Allokationsbetrach-
tung zwei alternative Wege fiihren: der Abbau oderMNutzung ,Uberschissiger” be-

trieblicher Ressourcen.

® Siehe unten die Ausfiihrungen zur sekundéren Weipsang.
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Die bisherigen Erkenntnisse ergeben zusammengéddgshdes Bild:

Absorbierter slack, gepragt durch die Eigenschaitmgebundenheit, Komplementari-
tat und Einzigartigkeit, weist eine monetare Weutdur auf, die auch den betrieblich
nachgefragten Ressourcenbestand, umfasst.

Die Wertstrukturelemente absorbierter Ressourcesdbésse verhalten sich in den
Fallen ,Abbau“ und ,Nutzung® Uberschussiger Ressenr unterschiedlich. Fir den

Fall eines spezifischen Betriebskontextes lasselm die gesamten Kosten- und Er-
tragspositionen, sowohl eines Abbaus des absacghiettganizational slack (Saldo A),
als auch die Nutzung (Saldo B) konkret darsteliahie Abbildung 1). Der Vergleich

der Salden (A) und (B) erlaubt eine wertstruktuntésche Einschatzung der ertrags-
und kostentheoretischen Positionen eines Abbaus bztzung des organisationalen
Ressourcentberschusses.

Auf der Suche nach dem betriebswirtschaftlich ideaptimalen Ausstattungspunkt
des Ressourcenlberschusses wird es nachfolgendtien &Kapitel darum gehen, die

Kostenelemente der Wertstruktur in einen Zusammaglmr Leistungsfunktion des

slack, zu bringen.
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3 Die Gesamtkostenfunktion und der leistungsada@te Nutzungs-
punkt einer Gberschissigen betrieblichen Ressourcansstattung

Im Folgenden entwickelt der Beitrag fur den theisott und praktisch denkbaren Zu-
stand organisationaler Ressourcentiberschisse {Sddigleine konzeptionelle Gesamt-
kostenfunktion, die den betrieblichen Ressourcerelerfir die Aufrechterhaltung der
Uberschissigen Ressourcenausstattung reflektiertkd>tentheoretischen Bestandteile
der Gesamtkostenfunktion lassen in Verbindung raitleeistungsfunktion einer tber-
schissigen Ressourcenausstattung, die Identifik&tioes ,idealen leistungsadaquaten

Ausstattungspunktes” mit Uberschissigen Ressouzcen,

Allokationstheoretisch ideal und optimal ist einesBourcenausstattung im Punkt der
Allokationseffizienz. In der Uberschusssituationicié der betriebliche Idealpunkt je-
doch vom Optimalpunkt ab. Fir die reale Organisatound Unternehmensfihrung
wird daher eine anforderungsgerechte bzw. leistoguate Ressourcenausstattung
der Organisation, die auf einer theoretisch fundrelEntscheidungsgrundlage ruht, zu

einer dominanten Zielsetzung des betrieblichen ®gssnmanagement.

Kosten- und allokationstheoretische Fragen einealéh Nutzungspunktes des Uber-
schussigen Ressourcenangebots stehen daher beadestehenden Uberlegungen im
Mittelpunkt.

Der hier entwickelte Modellansatz vollzieht Gberhree Schritte eine Annaherung an
den kosten- und leistungstheoretisch idealen Ngsounkt des Ressourcenuber-

schussangebots (siehe Abbildung 2):

Ausgehend von der organisations-/verhaltenstheoteth PerspektiveGfafik (a) in
Abbildung 2), unterstreicht die konkave Leistungéfiion, dass ein zu viel, aber auch
ein zu wenig an slack mit organisationalem Leissatdall verbunden ist. Die Kenn-
zeichnung der damit zusammenhangenden allokationganisations- und verhaltens-
theoretischen Bezugspunkte einer Annaherung arStik- bzw. Leistungsoptimum
stehen im Mittelpunkt einer vom Autor an andereii8tdurchgefiihrten Analyse.

Die ,Anpassungseffizienz* nach Douglass North dtaBuchprozesse fir eine ideale

betriebliche Ausstattung mit Ressourceniiberschis®en optimale organisationale

" Siehe dazu Krcal (2010), S. 7ff, besonders S. 39ff
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Leistungspunktl(oy) markiert flr die Suche die obere Leistungsgrefaelberschis-
sigen Ressourcenausstattung. Die untere Leistusigggrst mit dem Punkt der ,Allo-
kationseffizienz* erreicht, in dem der Ressourcemsthuss den Wert Null annimmt
(Grafik (b) in Abbildung 2). Fir die genaue Lokalisierung d@salen Ausstattungs-
punktes mit Uberschussreserven zwischen der ohardrunteren Leistungsgrenze ei-
ner akzeptablen Slackausstattung, bedarf es ewsterktheoretischen Bewertung des
Ressourcentberschusses, die im Zusammenhang dée B Abbildung 2) geleistet

wird.

Die Gesamtkostenfunktion der tberschissigen RessoausstattungK( hat bis zum
optimalen Leistungsoptimunt. §,) einen degressiv wachsenden Verlauf, danach ist de
Gesamtkostenverlauf progressiv steige@dafik (b)in Abbildung 2). Der Verlauf der
Gesamtkosten ergibt sich aus der Aggregation defiffungskosten materielle und
immaterielle Ressourcen“ (Marktpreise & Transakskwsten), der ,Opportunitatskos-
tenfunktionen der materiellen und immateriellen $®escen” (entgangene Ertrage nicht
gewahlter Alternativen) und der ,Vorhaltekosten dheateriellen und immateriellen
Ressourcen*.

Die folgende Analyse der einzelnen Kostenfaktonender monetaren Wertstruktur des
absorbierten organizational slack begrindet inbhltlen beschriebenen Funktionsver-

lauf der Gesamtkosten:

Das Konstrukt der Zufiihrungskosten

Der Beitrag fuhrt an dieser Stelle mit defufiihrungskostén(ZFK wimr ) €inen eige-
nen terminus technicus ein, der sich aus den Meaaisiggn und den Transaktionskosten
der betrieblichen Ressourcendisposition zusammandgie Zufihrungskosten bezie-
hen sich gleichermal3en auf materielle (M) als aoohaterielle Ressourcen (IMR) fur
die Beschaffungs- und Transaktionskosten anfallen.

Im Rahmen der Ressourcenallokation organisierBagtieb zum einen die betriebliche
Ressourcennachfrage (aktuell bendtigte Mitarbelrschinen etc.) und zum anderen
das betriebliche Ressourcenangebot (vorhandenelditer, Maschinen etc.) durch den
Bezug der Ressourcen vom entsprechenden Beschsffidgingten fir Mitarbeiter, Ma-

schinen etc.



16
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Opportunitatskosten der immateriellen Ressourcen
Opportunitatskosten der materiellen Ressourcen
Schnittpunkt der Opportunititskosten

Abbildung 2: Der leistungsadaquate Nutzungspunkt de Uberschissigen
Ressourcenangebot
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Die Zufluihrung der Ressourcen ist Grundvoraussetfiingas Ressourcenangebot im
organisationalen Kontext; der Terminus ,Zufihrurggien* leitet sich aus der grundle-
genden allokativen Eigenschaft der Zufiihrung als Betriebliche Ressourcenangebot
ist das Ergebnis der disponierten betrieblichersR@sennachfrage.

In mikrodkonomischen neoklassischen Darstellungen Rlessourcenallokation wird
das Ressourcenangebot als vom organisationalereitonhabhangig dargestellt, d.h.
das Ressourcenangebot an Arbeitskraften ist Beasiua@és Arbeitsmarktes bzw. das-
jenige an Maschinen Bestandteil eines Giitermafkieer. Ubergang von der marktbe-
zogenen ,Arbeitskraft* zum organisationalen ,Mitaiter”, vom Marktobjekt ,Maschi-
ne* zum ,spezifischen Fertigungstool” eines Orgati@skontextes vollzieht sich kos-
tentheoretisch nur in Form von Marktpreisen. Eireegéhensweise unter Vernachlassi-
gung der dispositiven Aufwendungen fur die Ersdhilieg der benétigten Ressourcen in
Form der Planung, Steuerung, Anpassung und Koeirgheift zu kurz. Danach muss
die Transformation von einer marktgehandelten yseh“ Ressource hin zu einer
.spezifischen* kontextgebundenen im Organisationsixt auch kostentheoretisch erst
vollzogen werden.

Das Konstrukt der Zufihrungskosten fasst daheAdierendungen fur den Erwerb und
die Disposition der benétigten Ressourcen im osgiinalen Kontext, zusammen. Der
Marktpreis der Ressourcen bleibt dabei c.p. vonAterahme der individuellen Nach-
frage der Organisation unbeeinflusst, da die bietinef Quantitat fir eine Marktpreisan-
derung nicht hinreichend grol3 ist.

Die Transaktionskosten fur die Suche, Planung,e8teg und Kontrolle stehen im Zu-
sammenhang mit der Er6ffnung der betrieblichen Mgrarkeit des Ressourcenange-
bots und der Identifizierung der organisationaless$durcennachfrage. Bei einer be-
trieblichen Uberversorgung mit Ressourcen kommzwe®iner verstarkten Informati-
onsbeschaffung tber Méglichkeiten des Ressourcenahind/oder einer intensivierten
Suche nach alternativen und potenziellen Verwensimiglichkeiten der Uberschuss-
ressourcen. Ausgehend von der Allokationseffizisteigen daher mit jeder weiteren
Uberschusseinheit an materiellen und immaterigRessourcen die Transaktionskosten

progressiv und damit insgesamt die Zuftihrungskosten

8 vgl. Eichberger (2005), S.7
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Die Vorhaltekosten fiir materielle und immaterielleRessourcentiberschiisse
Aufwendungen fir die organisationale Bereithaltwmogm Ressourcen im Betriebspro-
zess gelten als ,Betriebskosten”, die bei fehleririeblicher Ressourcennachfrage
als ,Vorhaltekosten” (VHK) interpretierbar sind.

Ausgehend vom Punkt der Allokationseffizienz, imddas betriebliche Ressourcenan-
gebot der Ressourcennachfrage entspricht, steigeshaenegemal im Modell die Vor-
haltekosten des Uberschussangebots in Form voneinjHenergiekosten, Zinsen etc.
linear mit jeder weiteren Uberschusseinheit. Destiey der Vorhaltekosten bezieht
sich dabei gleichermal3en auf materielle als auclmatarielle Ressourcenarten
(VHK mim R )-

Eine Erklarung fur den linearen Anstieg ist, dasscl eine ausbleibende einzelbetrieb-
liche Ressourcennachfrage c.p. die Hohe der exteRad&torpreise nicht beeinflusst
wird. Mit jeder zusatzlichen Uberschiissigen Ressmeinheit steigen bei konstantem
Marktpreis deshalb die Vorhaltekosten linear.

Opportunitatskosten des materiellen und immateriekén Ressourceniberschusses
Opportunitatskosten bestehen, wie an anderer Sibbe bereits ausgefuhrt, auch bei
effizienten Ressourcenallokationen. Bei ausbleiberMutzung des betrieblichen Res-
sourcenangebots entstehen zusatzliche organisiai@ygportunitatskosten des Ver-
zichts auf Ertrage der tatsachlich gewahlten daideen Nutzung und des Verzichts
auf Ertrage aus potenzieller Wertschopfung.

Je grolier die Nutzungspotenziale der Ressourcgrsast sind, desto hdher fallen die

OpportunitatskosterQK) des Ressourceniberschusses aus.

Die Ausstattung der Organisation mit unterschidaic Arten von Ressourcen bringt es
mit sich, dass bis zum Punkt des Leistungsoptim(sieheGrafik (a) die Opportuni-
tatskosten einer Uberschissigen Ausstattung miermelén Ressourcen Uber den Op-
portunitatskosten der immateriellen Ressourcereheg

Wie lasst sich dieser Zusammenhang im Einzelnenibdgn? Bei einer summarischen
Betrachtung der Ressourcenarten erh6hen sich méhenender Dauer einer fehlenden
wertschdpfenden Nutzung der organisationalen Ressoulie Opportunitatskosten pro
Ressourceneinheit. Ein differenzierteres Bild attisjedoch bei der Betrachtung der
Nutzbarkeits-/Haltbarkeitsdauer von Ressourceneri@le Ressourcen brauchen sich

mit ihrer Nutzung auf, immaterielle hingegen stemgénr Potenzial mit der weiteren



19

Nutzung. Der Gebrauamateriell dinglicherRessourcen fuhrt Gber den Verschleil3 bzw.
die Bindung in unterschiedliche Materieformen urdstande (Entropie) pro genutzter
Einheit, zu einem, hier als kontinuierlich angenoenen Abbau als Bestandsgro3e. Der
zu Beginn einer Nutzungsperiode vorhandene Bestaaterieller Ressourcen ver-
knappt sich zunehmend mit jeder weiteren Nutzumigezi — im Extremfall geht der
Bestand gegen Null.

Der GebrauciimmateriellerRessourcen, wie Kompetenzen und Wissen, vergrafdert
der Nutzung ihr Anwendungspotenzial fur weitereimflige Anwendungsfalle. Grund-
lage daflr ist der individuelle und kollektive Brfangsaufbau. Humankapital wird als
ergiebigste Uberschussreserve eingeschatzt, daaiclBestand mit der Nutzung nicht

aufzehrt, sondern noch an Wert gewinnt.

Diese grundsétzlichen verschiedenen EigenschafterRdssourcenarten spiegeln sich
in der Phase des Ressourcenlberschusses wider.

Bei angenommenen konstantem Ertragssatz pro zigbé@tzlungenutzter Ressourcen-
einheit ergibt sich ein linearer Verlauf der Oppaitatskosten, wobei sich die Oppor-
tunitatskosten pro ungenutzter Einheit der materieUberschussressourcédKyateriel-

e ) umgekehrt spiegelbildlich zu den Opportunitatsénsder immateriellen Uber-
schussressource®Kmmateriele R VErhalten. Begrinden lasst sich dieser Zusammen-

hang, wie folgt:

Mit zunehmenden organisationalem UberschussnamateriellenRessourcen, wie bei-
spielsweise Fertigkeiten und Kompetenzen, erholenderen Opportunitatskosten pro
zusatzlicher Ressourcenuberschusseinheit, da ziedgangenen Ertrag der nachstbes-
ten nicht gewahlten Alternative (Opportunitatskaskg, der entgangene Ertrag aus der
tatsachlich gewahlten primaren betrieblichen Nuizy®pportunitatskosten 11.), die
aufgrund der fehlenden organisationalen Ressonamtrfrage jedoch unterbleibt und
der entgangene Ertrag aus der Erhéhung der Nutpategwiale der immateriellen Res-
sourcen (Opportunitatskosten lll.), hinzuzurechsied.

Ein qualifizierter Hochschulabsolvent beispielswenird direkt nach dem Studium fir
seinen Arbeitsgeber erst nach ein bis zwei Jahnearlgeitungs- und Probezeit den vol-
len Wertschépfungsbeitrag als Mitarbeiter erbringérundsatzlich wachst die unmit-

telbar benotigte Leistung der immateriellen Resseuyder individuelle anforderungs-

°vgl. Stahl (2000), S. 156f.
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gerechte Arbeitsbeitrag” des Hochschulabsolvenitber Lern- und Erfahrungseffekte
mit ihrer weiteren Nutzung; sie ist deshalb nickite die materielle Ressource, direkt

uber einen Faktormarkt beschaffbar.

Mit jeder weiteren organisationalem UberschusséirdremateriellenRessourcen ver-
ringern sich deren Opportunitatskosten, da die aaiggnen Ertrdge der nachstbesten
nicht gewahlten Alternative (Opportunitatskostemnd der tatsachlichen unterlassenen
betrieblichen Nutzung (Opportunitatskosten 1l) mdén Abbau- und Verschleil3kosten
des materiellen Ressourcenbestands zu kompenserdn Mit anderen Worten die
Bestandssubstanz ungenutzter materieller Ressovecbraucht sich mit jeder weiteren
ungenutzten Ressourceneinheit. Der materielle Bdsterlust verringert seinerseits
das darauf aufbauende Mehrwertpotenzial, damiteghiendenziell fir materielle Res-
sourceniiberschisse keine entgangenen Ertrage dewédgpotenzials (Opportunitats-
kosten IlI).

Im SchnittpunktSPok sind die Opportunitatskosten materieller und ineriatler Res-
sourcen identisch, d.h. die Wertigkeit des Substiabaus der materiellen Ressourcen-
Uberschisse entspricht der Wertigkeit des Subatéivenas der immateriellen Ressour-
cenuberschisse. Ursachlich dafir ist folgender dosanhang:

Im Leistungsoptimum des Ressourceniberschusseshemedie unterschiedlichen Res-
sourcenarten in Wechselwirkung ihren effiziententi@g flr den betrieblichen Trans-
formationsprozess. Na®Pok sind die entgangenen Ertrage aus der unterlasdéuten
zung immaterieller Ressource®@Kimmaterielle R grof3er als die entgangenen Ertrage aus
der unterlassenen Nutzung materieller Ertrd@i\(ericlle r). Das bedeutet, dass immer
mehr ,ldeen“ physisch unrealisiert bleiben, da @atrieb den wachsenden Uber-
schussbestand materieller Ressourcen, bei dessighzgitigen materiellen Substanz-
verlust nur unter zunehmenden finanziellem Ressmanafwand aufrechterhalten kann.
Die materiellen Opportunitatskosten fallen alsohadeswegen, weil betrieblich fir den
Substanzerhalt Uberschissiger materieller Ressoargeehmend mehr finanzielle Res-
sourcen aufgewendet werden, die mit den Ertrdgerdam materiellen Ressourcenver-

zehr zu kompensieren sind.
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Okonomische Interpretation des optimalen Nutzungspuoktes des (iberschiissigen
Ressourcenangebots ,NE:*

Im Bereich des Ressourceniberschusses liegen digaN&kosten immaterieller und
materieller Ressourcen grundsatzlich tber den Qppitdtskosten immaterieller und
materieller Ressourcen. Als Grund dafir lasst diehPerspektive der Allokationseffi-
zienz anfihren, nach der jeder ex ante nicht géplamd dem priméren Nutzungszweck
verpflichtete Ressourceniberschuss Verschwendungd.fs die Vorhaltung von Res-
sourcen kostet mehr als an entgangenen Ertragerderusachstbesten alternativen
Verwendung zu erzielen ist.

Eine Ausnahme stellen die Opportunitatskosten nediesr Ressourcen dar, diés zum
Punkt NP, Uber den Vorhaltekosten materieller und immatereRessourcenuber-

schisse liegen. Die 6konomische Erklarung dafiietawie folgt:

In der Anfangsphase der Uberschussbildung ist aotyder Nahe zum Punkt der Allo-
kationseffizienz der Marktpreis flr neuwertige mitée Ressourcen Grundlage fur die
Bewertung des betrieblichen RessourcentberschuBse®rt die Phase des Ressour-
ceniberschusses an wird aufgrund des zunehmendstaSzverlustes der materiellen
Ressourcen der aktuelle Verkehrswert gebrauchtesdrecen zur Bewertungsgrundla-
ge. Daraus folgen anfanglich gro3ere und Uber demaltekosten liegende, aber ab-
nehmende Opportunitatskosten aufgrund des mawri@ubstanzverlusts und des ge-
genuber dem Neupreis geringerem Verkehrswerts. idiéee Ressourcen komplemen-
tieren nicht nur im betrieblichen Leistungsproziesshaterielle Ressourcen, sondern sie
sind auch die Tragerbasis fur den Nutzenzuwachsaiemeller Ressourcen (siehe dazu
oben die Aussagen zu den Opportunitatskosten filermalle und immaterielle Res-
sourceniberschisse). Deshalb sind in der BewertieagOpportunitatskostensatze
(Preis fur eine Einheit Ressourcentberschuss) iemelle Ressourcen héher anzuset-
zen als fur immaterielle Ressourcen.

Da die betriebliche Mdglichkeit eines Humankapitabegs ,substanztechnisch® auf-
grund der Lern- und Erfahrungseffekte mit der Naotzimmaterieller Ressourcen zu-
nimmt, steigen hingegen mit jeder weiteren Ubersshimheit die Opportunitatskosten
immaterieller Ressourcen: Anfanglich geringere,rafteigende Opportunitatskosten
Uberschussiger immaterieller Ressourcen sind dgebBrs der Substanzvermehrung

durch Nutzung und des wachsenden Humankapitalsrtrag
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Die Uber den Vorhaltekosten liegenden entgangemgade aus nachstbesten, tatséach-
lich gewahlten oder potenziellen Nutzungen Uberssigér materieller Ressourcen

(OKmaterielle R) rechtfertigen fur den Bereich von der Allokatieffizienz bis zu NBy

die Nutzung des Uberschussangebots als Alternative einem Abbau des Uber-

schussangebots.

Im PunktNP,,: entsprechen die Vorhaltekosten des Angebots reliéerund immate-
rieller Ressourcen den Opportunitatskosten dermedén Ressourcen. Die Kosten der
organisationalen Bereitstellung des Ressourcencingsses sind genauso hoch, wie die
aggregierten entgangenen Ertrage der nachstbestargawahlten Alternative (Oppor-
tunitatskosten 1) und der tatsachlichen gewahlemidblichen Nutzung (Opportunitéats-
kosten Il). Bestehen in der anfanglichen Ubersgihsse an materiellen Ressourcen
vor dem PunkNP,, noch entgangene Ertrage des Mehrwertpotenzial$,dee Sub-
stanzabbau materieller Ressourcen ihre Funktidbaldch nicht negativ beeintrachtigt
hat, werden nach dem Punkt JyRlie entgangenen Ertrage weniger bis sie eine Kriti-
sche Schwelle des materiellen Bestandsverlustegleen, die Uberhaupt keine Mehr-
wertpotenziale mehr zuldsst (verdeutlicht im Sdapoitkt der Funktion Olgaterielle R
mit der Abszisse ,Ressourceniberschuss (slackgsediist allerdings in Abbildung 2
aus Griinden der Ubersichtlichkeit nicht mehr daedis

Die Vorhaltekosten werden annahmegemal} als Durohtslosten Uber alle Ressour-
cenarten hinweg ermittelt (siehe dazu auch KagiteDie Grenzkosten der Vorhaltung
von Ressourcen, also der Wertverzehr bei der Ewreugler Bereitstellungsleistung
einer Einheit Ressourcentberschuss fur den bettel Leistungsprozess, sind fir
materielle und immaterielle Ressourcentberschitsehggrol3. Sie entsprechen im
Punkt NR,: dem Zuwachs an Opportunitatskosten pro einer vegit&€inheit des be-

trieblichen Uberschusses an materiellen RessouBamit ist ein optimaler Punkt fiir

die Nutzung Uberschuissiger materieller Ressouregelzen.

Die Opportunitatskosten der immateriellen Ressautiegen unter den Vorhaltekosten
fur materielle und immaterielle Ressourcen. Eigelmtiniissten demnach die immateri-
ellen Ressourceniberschiisse abgebaut werden. Wbeatérielle Ressourcen benoti-
gen Zeit, bis Ertrage zu erwarten sind, so dasBumktNP jmmaterietie R inr Uberschuss-

bestand kostentechnisch akzeptabel ist. Erst inktFeik zieht die Ertragskraft imma-
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terieller Ressourcentberschisse mit derjenigen rielge Ressourcentberschiisse
gleich, was im Leistungsoptimumyd.zum Ausdruck kommt.

Nach dem PunkNPg sind die Vorhaltekosten fur nicht-genutzte Resseniiber-
schisse grol3er als die Opportunitatskosten fur bemede und materielle Ressourcen.
Unter normalen betrieblichen Nutzungsbedingungdt) dass die Betriebskosten des
organisationalen Ressourcenangebots hoher seireméss seine Opportunitatskosten;
verhalt es sich umgekehrt ist der primare Nutzuwgsk der betrieblichen Ressourcen
nicht effektiv gewahlt.

Liegen im Bereich des uberschissigen Ressourcebatsggie Vorhaltekosten tber den
Opportunitatskosten der materiellen und immateneRessourceniberschiisse bedeutet
das, dass die Kosten einer Vorhaltung der Ubersgltisnziale immer héher sind als
die Ertrage, die durch eine Nutzung der Slackpatdmzrzielbar waren. Daher ist ein
Slack-Abbau fur den Bereich zwischendyfind SRk , als auch fir den Bereich rechts
vom Punkt SBx , erforderlich.

Die Abtragung des optimalen Nutzungspunkt des igbéissigen Ressourcenangebot
NPy, an der organisationalen Leistungsfunktion fuhrt zBomkt Laqs im degressiv
wachsenden Leistungsabschni@rgfik (a) in Abbildung 2). Der Punkk .45 grenzt den
akzeptierbaren Bereich der Uberschissigen Ressmwsstattung gegentber dem
PunktL o €in. Die obere Leistungsgrenze der tberschiisgtgesourcenausstattung ist
jetzt mit dem Punkt 545 vorgegeben; die untere mit dem Punkt der Allakaeffizienz
(Grafik (b) in Abbildung 2). In Loy ist die Uberschlssige betriebliche Ressourcenaus-
stattung leistungs-, aber nicht kostenoptimal; iomk® NR,,: wiederum ist die Uber-
schiissige Ressourcenausstattung gegenuber Pghkosteneffizient, aber nicht leis-

tungsoptimal.

Als Fazit l&sst sich festhalten, dass eine leistadgquater und nicht leistungsoptimaler
Nutzungspunkt bei betrieblichen Ressourcenibersemisnzustreben ist, wenn die
Wertstruktur des organisationalen slack Bertckgjang findet. Wie eine heuristische
Annaherung an den Punkt der Leistungs-AdaquatimeRahmen der Anpassungseffizi-

enz vonstatten geht, ist Untersuchungsgegenstanceiten Kapitel.
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4  Prinzipien der Ressourcenlenkung fir das Managenm¢ des orga-
nizational slack

Im 3. Kapitel wurde der theoretische Nachweis gefidass es einen leistungsadaqua-
ten Nutzungspunkt des Uberschiissigen Ressourcdraggnseits der Allokationsef-
fizienz, grundsatzlich gibt.

Problematisch bleibt allerdings, dass bei einereptanten, unbeabsichtigten Vorhal-
tung des slack, dieser sich nur ex post feststdiiest'® Der leistungsadaquate Nut-
zungspunkt ist dann keine Steuerungsgrof3e des lressmanagement. Das Problem
der Steuerbarkeit eines leistungsadaquaten Nutpungtes verstarkt sich zusatzlich
durch die unterschiedliche Beschaffenheit der aatenellen und immateriellen Res-
sourcen zusammengesetzten Ressourcenbasis.

Frihe Autoren verneinen eindeutig die Planbarked amielgerechte Nutzbarkeit, mit
anderen Worten die Steuerbarkeit des sfadkber bereits mit Bourgeois (1981) erfolgt
die Betonung des slack als Potenzialraum und irFdigezeit mehren sich die Hinweli-
se auf die Notwendigkeit eines Slack-ManagerfeRinige Autoren sehen ein synopti-
sches Managementverstandnis mit seinem Steueruiggsuius Uberhaupt nur in Ver-

bindung mit einer Slackbasis als realistisctan.

Wie das 3. Kapitel zeigt, ist der optimale Resseniiberschuss kein kostenoptimaler
Ausstattungspunkt. Wenn das Management ex postdé#bare Ressourceniberschiisse
fur die Organisation wertschépfend nutzen will, ;es bereits ex ante strukturelle
Grundlagen fur die betriebliche Ressourcenallokaaaf Basis der Anpassungseffizi-
enz schaffen, die die Entstehung von Ressourcesitigssen kostentechnisch begren-
zen Ex ante gibt es nicht nur die optimale Allokatieffizienz, die einer betrieblichen
Ressourcenplanung als ZielgroRe dient, sondern hekhnnte Steuerungsprinzipien
einer kosteneffizienten Ressourcendisposition figr Realisierung der betrieblichen
Ressourcenallokation.

Eine Moglichkeit der ex ante Annaherung an einesrakegen exogener Stérungen,

Fehlplanungen und menschlicher Entscheidungsspiakanicht erreichte, optimale

0vgl. Krcal (2009a), S. 7ff

yvgl. Carter (1971), S. 413, Cyert/Mach (1963)
12y/gl. Chakravarthy (1982), S. 42

13Vgl. March/Olsen (1976)

1 vgl. Krcal (2010), S. 33ff
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Ressourcenausstattung, ist der Ruckgriff auf imidd@dichen Funktionsbereichen be-
wahrte Prinzipien des Ressourcenmanagement.

Staehle pladierte bereits Anfang der 1990er Jalitreeimer Forderung nach einer ,situ-
ativen Relativierung der Aussagen” fur einen fuoksbereichsspezifische Unterschei-
dung von Slack-Erwagungen. Er bezog sich dabeiexplizit auf das Beispiel der
Slackbildung durch Lagerstéatten in der Materialsahiaft™

Die folgenden Ausfiilhrungen nehmen das zum AnlasBeaispiel theoretisch und prak-

tisch bewahrter Prinzipien des betrieblichen Lakisanagement allgemeine Steue-
rungsprinzipien des Ressourceneinsatz abzuleitent ¥er den funktionsbereichsspe-
zifischen Kontext hinaus, lasst sich Logistik namlauch als Unternehmensfihrungs-
ansatz fur den prinzipiellen Umgang mit Ressouioegreifen. Die hier vorgestellten

derivativen Lenkungsprinzipien fur einen Ressouegesatz bauen urspringlich auf
Prinzipien eines Management materieller Ressouacénergeben Uber das Prinzipielle

jedoch auch einen Anwendungsbezug fur immateridigsourcen.

Derivative Prinzipien im Umgang mit Ressourcen {Détleichtern die Bedarfsbeurtei-
lung der Ressourcenlage tiber die Regulierung deebkchen Bedarfsstruktdf.

Der Vorteil der derivativen Prinzipien liegt nickd sehr in ihrer bestandsreduzierenden
Wirkung, denn auch eine bestandsaufbauende Wirkitiug bei steigender Nachfrage
ist mogliches Ergebnis ihrer Beriicksichtigung, soandn der damit verbunden Mo6g-
lichkeit der Justierung, der adaptiven Nachstewgrjgnseits einer fir ideal oder opti-
mal gehaltenen Planvorgabe bzw. Soll-Grol3e.

Damit tragen die Prinzipien ex ante zu einer pragoiaen Anndherung an den adaqua-
ten Nutzungspunkt des Uberschissigen Ressourcdran(gqs in der Organisation
bei. Abbildung 3 greift Grafik (a) aus der Abbildpyd auf und zeigt, wie iterativ der
Einsatz der derivativen Prinzipien des Ressourceagement sowohl einen Aufbau,
als auch einen Abbau des Ressourceniberschussekdreitann. Ursachlich dafir ist
die begrenzte Wirkungsmachtigkeit der Prinzipidmerngchussintensivierende und tber-
schussmindernde Prinzipien stehen einander gegeral® auch in ein und demselben
Prinzip kann es zu kontraren oder kompensierendekugen kommen. Die Begriin-
dungen fir ein derartiges Verhalten werden im Zusanhang der Untersuchung deri-

vativer Prinzipien weiter unten noch geleistet.

15ygl. Staehle (1991), S. 339
16 vgl. Krcal (2000), S. 26
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Abbildung 3: Ex ante Annaherung an den leistungsadiuaten Ressourcentiber-

schuss
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Abbildung 3 beinhaltet die konkave Funktion und &ken des Verhéaltnisses von orga-
nisationalen Leistungsfahigkeit und Ressourcenighess, zu deren inhaltlichen Aus-
sagen an anderer Stelle bereits ausfiihrlich eimgsgawurdé?’

Die Summe der eingetragenen Geraden bildet demzietien Raum der ,Anpassungs-
effizienz* in Form eines Kegels ab, der die optiengpotenziellen Falle betriebsspezi-
fischer Ausstattungen mit RessourcenuberschissanAzisdruck bringt. Konkret han-
delt es sich um unterschiedliche lineare Leistutulfserschusskombinationen (ausge-

driickt durch die gestrichelten Geraden) der organmisschen Selbsteinschatzung.

Ausgangspunkt der Anpassungseffizienz ist die digzbgene Gerade auf der 45° Li-
nie. Sie steht, wie bereits erwahnt, fir die Awstasy, dass jede zusatzliche Einheit
Ressourceniberschuss eine zusatzliche Einheitisgg@mmaler Leistungsfahigkeit her-
vorbringt.

Da die Auffassung eines unbedingten linearen Zusamhiangs von Leistung und Res-
sourceniberschuss in Konsequenz eine vollige Abketmr Konzept der Allokationsef-
fizienz bedeuten wiirde, bedarf es einer theorefisatiierten ,Abriegelung des Uber-
schussaufbaus, wie sie in der konkaven Slack-Legsioeziehung zum Ausdruck
kommt!® Zun&chst konnte theoretisch der Raum akzeptaldek&usstattungen mit der
Untergrenze ,Allokationseffizienz" und der Obergzen,Leistungsoptimum* abgeleitet
werden. Dann wurde unter Berlcksichtigung kostemitesscher Zusammenhéange der
Raum akzeptabler Slackausstattungen durch die gheteze , Allokationseffizienz* und
die Obergrenze ,leistungsadaquater Punkj\Weiter eingegrenzt.

Theoretische Orientierung schafft der leistungsadteAusstattungspunktds auf der
konkaven Leistungsfunktion, die ab dem Optimalpwgike abnehmende organisationa-
le Leistungsfahigkeit des Ressourcenuberschusststdit. Die Extremaussage der
Geraden, dass eine Zunahme des slack die Leistimgkéit steigere wird mit dem
Hinweis auf die Begrenzung durch eine leistungsaaltig Uberschussausstattung in
Teilen zurickgenommen. Graphisch kommt das durchT@gmgential-Punkt einer Ge-
raden des Kegels mitaks zum Ausdruck, der damit zum Orientierungspunkt dés

betriebliche Ressourcenmanagement wird.

" Siehe dazu Krcal (2010), S. 3ff
8 yvgl. Krcal (2010), S. 39
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Der konkrete Weg der Anpassungseffizienz bestaheifie Organisation nun darin, ex
ante diszipliniert derivative Prinzipien operatma&isetzen, um sich dem theoretischen
und ex post erfassbaren Punkgdanzunahern.

In erster Linie geht es zunachst in der Anpassufigigaz, um eine praktische anforde-
rungsgerechte Nachjustierung des nicht geplantaer, worhandenen Ressourceniber-
schusses, mittels des iterativen Einsatzes dereraBrinzipien. Die Identifikation des
Tangentialpunkts zwischen einer der Geraden ausKiagel der Anpassungseffizienz
mit der konkaven Leistungsfunktion im leistungsagiign Punkt Lgs erschliel3t sich
dann in der ex post Betrachtung.

An zwei Vergleichspunkten lasst sich die betridididteration Giber den Einsatz deriva-
tiver Prinzipien des Ressourcenmanagement undhéerdtische Reflexion des leis-
tungsadaquaten Ausstattungspunktes verdeutlichen:

Der beispielhafte Punlt; in Abbildung3 steht fiir eine Slack-Leistungs-Beziehung die
gegeniber dem leistungsadaquaten PugftNachteile aufweist: der leistungsadaquate
Punkt der konkaven Funktion ist unterschritten. kun ist kostentechnisch noch ak-
zeptabel, liegt aber auf dem Extrempfad der Gerggemehr Ressourceniberschuss,
desto grofRRere organisationale Leistungsfahigkdédie Geraden der Extremposition
entsprechen gedanklichen Hilfslinien fur den Eims@gérivativer Prinzipien beim be-
trieblich pragmatischen Stochern im , Allokationsaktler Planabweichungen®.

Eine horizontale Bewegung weg vom Punkinach rechts zum Punktds erweist sich
daher als notwendig (Erhohung des Uberschussbestaridurch Anwendung der Prin-
zipien DP Relativekonstanz DP ZraiweiseUberpriifungdNd DP4ngebot st der weitere Aufbau des

Ressourcenuberschusses bis zum Mengenniveauygmoch akzeptabel.

Auch der beispielhafte Punkt, steht flreine Slack-Leistungs-Beziehung, die gegen-
Uber dem leistungsadaquaten PunktsNachteile aufweist: der leistungsadaquate
Punkt der konkaven Funktion ist mit der Positigniberschritten und kostentechnisch
nicht akzeptabel (sieh&(afik (b)in Abbildung 2); zudem liegt der Punkt auf dem Ext-
rempfad der Geraden ,je mehr Ressourceniberschessy grol3ere organisationale
Leistungsfahigkeit®. Eine horizontale Bewegung nlcks zum Punkt Lgs erweist sich

daher als notwendig (Minderung des UberschusshdesanDer Abbau des Ressour-
cenuberschusses wird durch Anwendung der PrinzipiBtkelativekonstanz PP Ireduktion

DP2PermanenteUberprufungDP?Prioritétenbildungund [)}:)4dachfraget)iS Zum Mengenniveau VOtha

betrieben.
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Die folgende Abhandlung kennzeichnet zunachst oieetnen Prinzipien kurz inhalt-
lich gemal} ihrer origindren Verwendung im Logistdamagement. Dann folgt jeweils
durch Abstraktion des Prinzipiellen die konzeptimébleitung als derivatives allge-

meines Prinzip des Ressourcenmanagement:

(a) Das Prinzip der relativen Konstanz und Reduktio (Bestandsoptimierung)

Eine herausragende Zielsetzung der Bestandsoptingeim Logistikmanagement ist
die weitgehende Reduktion der Materiallager- odéfePbestande, da sie Kapitalbin-
dungskosten, uberfliissigen Flachenverbrauch eth sigh ziehen? Die Optimierung
der Materialbestande hat die ,Maximierung der K#égégauslastung des Anlagever-
mogens und des Personals bei gegebener Termirteimfsi®, zum Ziel. Dabei sollte
die Leistungsfahigkeit des Produktionssystems dBeteitstellung der jeweils bendtig-
ten Materialbedarfsmengen nicht in Frage gestadten.

Aus diesem Prinzip der anforderungsgerechten Beéssapassung des Logistikma-
nagement lasst sich durch Abstraktion ein deriegtiPrinzip fir das funktionsbereichs-

Ubergreifende Ressourcenmanagement ableiten (Baddedle 2):

Die ,relative Konstanz” bei Zunahme des Produktipregramms wird zur Devise
der Ressourcensteuerung. Relative Konstanz bedeats bei erhdhter Produkti-
onsmenge die Zunahme der dafir bendtigten Ressoarrelestens konstant, bes-
ser unterproportional zum Output, in keinem Faleakliberproportional zum Out-
put, erfolgt und vice versa. Optimierung in diesmne heil3t also Ressourcen
sparsam, d.h. anforderungsnahe einzusetzen. ImnSatgedazu ist jede Form des
absoluten Ressourcenabbaus, z.B. die Ressourcahemnoder der —verbrauch

bis zu einem Meldebestand eindeutig ein Prinzip,Reduktion®.

(b) Das Dynamik- bzw. Flussprinzip (entspricht eine Prozessorientierung)

Nach dem Dynamikprinzip (synonym auch Fluss- odef3prinzip) erfolgt der Trans-
port von Materialien (Lieferteile, Lagerbestande )etind Informationen direkt an ihren

19 vgl. Zapfel (1996), S. 259; Schulte (1996), S. 208; Weber/Kummer (1994), S 12, 260; Kist-
ner/Steven (1991), S. 15; Bei Kistner/Steven werjmziell die negativen Auswirkungen von Lagern
beschrieben.

2 pfohl (1994), S. 72
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Bedarfsort. Die darin zum Ausdruck kommende Ubedwirg einer raumlichen Distanz
in einem vorgegebenen Zeitraum umfasst ein rauesiamd zeitliches ElemefitDie
damit erreichbare Reduktion der Durchlaufzeit @grdings nicht zu Einschrankungen
beim Lieferservicegrad fiihréen.

Weber/Kummer verstehen unter der FlussorientiediagQuerschnittsausrichtung der
Logistik in einem Unternehmen. In der PerspektivEdas Unternehmen als ein Stoff-
stromsystem kommt es auf das effiziente Zusamméeswider Stationen des Material-
und Warenflusses &f.Das Dynamik-Prinzip steht bei Weber/Kummer, nebenin
der Literatur haufig anzutreffenden Betonung deemdlindung von Raum und Zeit,
auch fur den Grad und die Haufigkeit der Verandgemnmit der Aufgabenanforderun-
gen bei der Leistungserstellung angepasst weiden.

Insgesamt lasst sich auch aus dem Dynamik- bzvesHhinzip des Logistikmanage-
ment durch Abstraktion ein derivatives Prinzip fias funktionsbereichsubergreifende

Ressourcenmanagement ableiten, das da lautet:

Die Dynamik-Orientierung eines Ressourceneinsapegelt sich wider entweder
in einer permanenten/stetigen, d.h. regelmaRigetpurekibezogenen oder einer
unregelmanigen fallweisen Optimierung der Ressow@gabe (vornehmlich
Budget) an die Funktionsbereiche. Das Ressourceaggment kontrolliert Res-
sourcenbedarfsdnderungen der Funktionsbereiche atgweder ,permanent” o-

der ,fallweise”.
(c) Das Just-in-Time-Prinzip

Die Zielsetzung des Just-in-Time-Prinzips liegtlar Bereitstellung der benétigten Ma-
terialteile, in der gewlnschten Qualitat und MengeRroduktionsreihenfolge, am un-
mittelbaren Bedarfs- oder VerbaubHEntscheidend ist dabei der Aspekt der angestreb-
ten Unmittelbarkeit, der die Bildung von mittelbareagerflachen ausschlie3en soll.
Eine Lagerbildung zur Sicherstellung einer spatevemfigbarkeit von Materialien,

kommt nach diesem Prinzip grundsatzlich nicht iageé: Das Just-in-Time-Prinzip

2Lvgl. Vahrenkamp (1994), S. 287

22y/gl. Pfohl (1994), S. 72

2 vgl. Weber/Kummer (1994), S. 9 ff, 127 ff, 243

24 vgl. Weber/Kummer (1994), S. 15

% vgl. Adam (1998), S. 85, 87 Adam spricht von deif-Rrinzip (S.85, 121) und von der JiT-ldee
(S.87); Hessenberger/Krcal (1997), S. 45ff, ZahniSid (1996), S. 330, 408, Schulte (1996), S. 301;
Jinemann (1989), S. 87, 90 ff; Ihde (1991) S. 18,12 Pfohl (1994), S. 74, 150-153
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dient in vielen Facetten als Orientierungsprindpispielsweise in der Just-in-Time-
Produktion, der Just-in-Time-Belieferung oder mind , Time-Base-Competition-
Konzept (Garantie einer Versorgung mit den richtiggodukten zur richtigen Zeit am
richtigen Ort) im Marketing-Bereicff.

Aus dem Just-in-Time-Prinzip l&sst sich durch Adddion als derivatives Prinzip fur

das funktionsbereichsubergreifende Ressourcenmanreagebleiten:

Der Ressourceneinsatz erfolgt auf Basis der uniéttegemeldeten, aktuellen
Ressourcenbedarfshohe der gesamten Funktionsberdtctisprechend der quali-
tativen und quantitativen Wertigkeit aus Sicht destralen Ressourcenmanage-
ment lassen sich die Ressourcenbedarfe in einedrémgng (Prioritdtenbildung)
bringen. Danach erhélt ein Funktionsbereich Ressenrbei kurzfristigem Bedarf
nur unter Berucksichtigung der Bedarfsanforderung#er anderen Funktionsbe-

reiche.
(d) Das Zustandigkeits-Prinzip nach der Hol- und Bmg-Variante

Nach dem Hol-Prinzip (auch Pull-Prinzip genafhigt eine nachgelagerte Organisati-
onseinheit verpflichtet, Material bei der vorgeldage produzierenden Organisations-
einheit abzuholen; mit anderen Worten die dezemfPabduktionsstufe disponiert ihren
Materialbedarf selbst

Das Bring-Prinzip (synonym auch Push-Prinzip) siéé$ gegenteilige Verhalten vor:

danach bekommt die nachgelagerte OrganisationseMhéeerial von der vorgelagerten

Organisationseinheit im Rahmen eines zentralenUuRtamhsplanungs- und Steuerungs-
systems (PPS) gelieféit.

Aus den beiden Varianten der Zustandigkeitsregelumg.ogistikmanagement l&asst

sich durch Abstraktion als derivatives Prinzip tias funktionsbereichsibergreifende

Ressourcenmanagement ableiten:

Die Versorgung der betrieblichen Funktionsbereicimet Informationen und

Budget erfolgt durch das Ressourcenmanagement @etvperiodisch aktiv oder

% vgl. Weber/Kummer (1994), S. 12, 128, 170, 172#3; Festo KG (Hrsg.), Visionen, Esslingen 1989
zit bei: Macharzina, (1995), S. 520 f.

27vgl. Zapfel (1996), S. 260; Schulte (1996), S.:3bB@e (1991), S. 219; Stdlzle (1993), S. 240

2 y\gl. Adam (1998), S. 629; Ellenrieder (1986), 6-%

2 vgl. Weber/Kummer (1994), S. 194; Pfohl (1994),86
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als fallweise Reaktion auf die Bedarfsanforderumngct den betroffenen Funkti-

onsbereich. Im Fall des Bring-Prinzips erfolgt dlersorgung mit Ressourcen oh-

ne ausdrickliche gesonderte Bedarfsanforderunghdden Funktionsbereich.

Hingegen sind im Falle des Hol-Prinzips, spezidfitormationen oder Budgets

durch die Funktionsbereiche vom zentralen Ressaumaeagement selbst aktiv

einzufordern, das dann Uber die hinreichende Beduiag der Bedarfsangaben ur-

teilt und die Freigabe der Ressourcen entschelas. der Ubergeordneten organi-

sationalen Perspektive reduziert die dezentrale-$diuld Ressourcenbestande

(siehe beispielsweise die Wirkungsweise der Kar@ianerung) gegeniber der

zentralen Bring-Schuld.

Tabelle 2: Originér aus dem Logistikmanagement staitmende Steuerungsprinzipien
fur das Ressourcenmanagement

Prinzipien des

Implikation fur den

Derivative Prinzipien des Ressourcenmanagement

relativen Kon-
stanz und Reduk-
tion (Bestandsop-

Logistik- Ressourceneinsatz im
management Logistikmanagement
é’ar)inzip der Der Ressourcenbestand | Relativ verringerter Ressourceneinsatz bei gleahbl

wird an die unmittelbare
Bedarfshéhe angepasst.

benden und neuen AblAufdDP 1zejative Konstanz

rei

nm

Zustandigkeits-
Prinzip (Hol- und
Bring-Variante)

Abholung durch Nachfra;
ger beim Ressourcenan-
bieter oder

Ressourcentransport zur
Nachfrager.

timierung)
Quantitativer Riickgang _
des Ressourcenbestan dSAbsquter RessourcenabbddP 1gequkion

(0) . Uberwindung von Raum | Permanente (stetigelP 2permanente Uberprifung

Dynamik- bzw. Lo - N

s und Zeit beim Ressour- | oder fallweise:DP Z2raiweise Uberprifung

FluR- Prinzip . o .

ceneinsatz. Optimierung der Ressourcenvergabe an Funktionsbe
che und Produktbereich

© I Der Ressourcenbestand | Der Ressourceneinsatz erfolgt durch das Ressouecef

Just-in-Time- . : o e

Prinzip Wl_rd an die_ gesamten unrnagement nach MaBgab_e der qualitativen Wertlgke|t
mittelbaren Bedarfsanfortdort, wo ein zeitlich unmittelbarer Ressourcenb&ihar
derungen in Bezug auf | Rahmen aller Bedarfsanforderungen der Funktions- y.
Hoéhe, Verfligbarkeit und| Produktbereiche festgestellt wird (Prioritatenbidu
Qualitat angepaSSt- DP3PrioritétenbiIdung

(d)

Das Ressourcenmanagement realisiert gleichzeitig: A
tomatische Bereitstellung von Ressourcen fiir digkFu
tionsbereiche; ,Bring-SchuldDP4angepor

>

nund Ressourcenzugang nach Anfrage durch Funktiemsbe

reiche; ,Hol-Schuld*:DP4yachirage

Die Abstraktion als Konzentration auf den Kern odierallgemeine Wirkungsweise der

logistischen Umgangsregeln erlaubt die Herleituog universellen Prinzipien des Res-

sourcenmanagement, die Uber die Bedarfssteuerunegbeistandsaufbauende bzw. be-
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standsreduzierende Wirkung entfalten kdnnen: einiggvative Lenkungsprinzipien
bewirken eindeutig eine Erhohung der UberschissEZ{veise Uberprifung Oder
DP4angenoy), andere fungieren deutlich als Begrenzungsletlindes Ressourcentiber-
schusses (z.B. DBdqukion, Wiederum andere haben eine mehrdeutige erhohende

mafRigende Wirkung je nach Bezugsbasis Rl konstank (Siehe Abbildung 3).

Zusammengefasst beleuchtet das 4. Kapitel praskdpn betrieblichen Weg einer ex
ante Annaherung an das vertretbare Mal3 einer Atgsgamit Ressourceniberschuss.
Demnach ist sich die betriebliche Organisation sstudass sie sich in der betriebli-
chen Ressourcenallokation auRerhalb der Allokagitfizgenz bewegt. Die Organisation
kennt das UberschussmaR noch nicht, das sich xensbst konkret bestimmen lasst.
Daraus resultiert die Notwendigkeit einer ,Nachjstng” des Ressourcenbestands
und des Ressourcenbedarfs gegeniber der ursptigmglBedarfsplanung. Das Mittel
dazu ist der Einsatz derivativer Prinzipien desseeascenmanagement.

Die optionalen Geraden und die konkave Funktion Skesk-Leistungsverhaltnisses
dokumentieren die grundsatzlich positive Sichtweisédie betrieblichen Ressourcen-
Uberschisse. Der Kegel der Anpassungseffizienztbdén Aktionsraum potenzieller
Wirkungszustande des betrieblichen slack ab, ddPumkt der leistungsadaquaten Res-
sourcenausstattung einen theoretisch abgeleitetemt@rungspunkt besitzt. Konkret
ist der Tangentialpunkt zwischen der linearen fiomdlen Auffassung, die das positive
Leistungsverhalten des Uberschusses uneingeschrétdkit und der konkaven funkti-
onalen Auffassung, die einen Optimalpunkt fiir désetdchuss betont, ein solcher Ori-

entierungspunkt fur die betrieblich anzustreberideptable Uberschussmenge.
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5 Organizational slack als verhaltenstaktisches rkropolitisches Po-
tenzial des Management oder als Chance fiir eine Keeption der
sekundaren Wertschopfung?

Der Beitrag entwickelte in den letzten drei Kapitallokationstheoretische Grundlagen
fur die Akzeptanz einer leistungsadaquaten Ausstgipunktes mit betrieblichen Res-
sourceniiberschissen. Gezeigt wurde auch, wie 8tegsgrinzipien aus dem Lo-
gistikmanagement als derivative Prinzipien des &asgnmanagement im Umgang
mit organisatorischen Ressourcentberschissen zusatEikommen kénnen.

Im 5. Kapitel steht jetzt die Skizzierung eineukturellen Ordnung fur die betriebliche
ErschlieBung von Wertschopfungspotenzialen bagilesrf Ressourcentberschiissen
im Mittelpunkt der Betrachtung. Mikropolitisch meigrte Einsétze nicht-absorbierten
slacks, die aus verhaltenstaktischer Sicht der @sgdonsmitglieder fir ihre eigenen
Zielrealisierungen in Frage kommen, sind dafir nighreichend; denn es geht bei ab-
sorbiertem organizational slack vor allem um abigotd Ressourceniberschiisse, d.h.
Luberschissige” Humanressourcenkapazitdten in Feom personenbasierten idio-

synkratischen Qualifikationen, Fertigkeiten und Kmtenzen.

,Uberschussige” Ressourcen, deren Wahrscheinlitides Auftretens mit der Unter-
nehmensgréRe zunimmt, gelten bei vielen Okonomerasdruck der Ineffizien? In

der traditionellen 6konomischen Tradition ist dater Vermeidung bzw. Beseitigung
tiberschiissiger Ressourcen ein zentrales AnliggBurch den Abbau des slack, so
eine gangige Vorstellung, lasst sich die Transpadsr Produktionsprozesse als Vo-

raussetzung fiir Produktivitatssteigerungen, vegyasé

Die Wahrnehmung des Uberschusses (perception af)starch Manager muss jedoch
nicht mit dem tatsachlichen Ausstattungsgrad oderdkonomischen Bewertung des
slack als Ineffizienz tibereinstimm&hSlack aus Perspektive des Management hat auch
eine verhaltenstaktische Dimension, die mit Fuhsgitgationen, wie unklaren Zustan-

digkeiten (z.B. die Mehrfachunterstellung in dertMarganisation) und divergieren-

%0vgl. Krcal (2009a), Wunderer/Bruch (2000), S. 19@). Hanft (1996); S. 145, Walgenbach/Kieser
(1995), S. 294f; Blecker (1999), S. 135f, Staeh®9(), S. 320,

31 Wo mit verringerter Belegschaft eine gleiche o#ééhere Leistung erbracht werden soll, muss die
Erhéhung der Arbeitsproduktivitat, wenn nicht duiRhktionalisierungsinvestitionen, dann durch die
Beseitigung von ,Schlupf* mit Hilfe einer effiziestt Arbeitsorganisation erfolgen.” Sadowski (2002),
S.6

32 vgl. Kieser/Walgenbach (2003), S. 371; Rinehaglef1997), Parker/Slaughter (1995)

% vgl. March/Olsen (1976)
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den Zielsetzungen verbunden 5tUberschiissige Ressourcen nehmen in der Wahr-
nehmung vielfaltige Formen an: als ,Zeit* bei erteih Koordinationsbedarf an
Schnittstellen, als redundante Funktionen in Grapprekturen oder als Budgetreserven
in mikropolitischen Spieleft Dabei liegt es nicht im Interesse des Managemest R
sourceniiberschiisse an Zeit, Informationen etczudetker’® Ressourcenpuffer er-
schweren allerdings auch eine realistische Eingohgtder AuRenwelt durch das Ma-
nagement, mit der Folge, dass Korrekturen inkoasist Problemformulierungen des-
halb haufig unterbleibeH.

Von der Unternehmensfihrung nicht wahrgenommenedreseniberschisse bilden
Grundlagen fiir organisationales Lerr&n.Eine ,gewisse* Unter- , aber eben auch
Uberversorgung mit Ressourcen fordert Prozesse @egens und den Aufbau der ab-
sorbierten Ressource Wissen. Slack begunstigt Hagdl und Kreativitatsspielrdume
in den Lernprozesset.

Budgetreserven als eine Form nicht-absorbierterkslaind leichter verhaltenstaktisch
einsetzbar, als ungenutzte Maschinenkapazitatéspibthaft fir absorbierten slaék.
Es sind jedoch auch Formen absorbierten slackbatigebliche Wachstumspotenziale
in sich bergen. Durch die Erdffnung eines Handlgpgdraums mittels Puffer- und
Reservebestand dient der slack organisationalende¥annd Wachstumsprozessén.
Auch dient er der Entwicklung neuer Ideen, Produkid Verfassungsinnovationen und

einer systematischen Personalentwickltg.

Eine Personalentwicklung im Sinne des Human ResoMianagement (HRM) und die
Erzeugung betrieblicher Ressourcen kénnen im FailNitzung betrieblicher Ressour-

cenuberschisse Hand in Hand gehen, wie die folgeAdsfihrungen zeigen.

¥ vgl. Gobel (1998), S. 113

% vgl. Schulte-Zurhausen (2002), S. 206f., Staeh®91), S. 314, Kiipper/Felsch (2000), S. 139, 200,
Mintzberg (1983), 187ff; Mintzberg (1991), S. 245ff

% vgl. Kiipper/Felsch (2000), S.126, 206

$7Vgl. March/Olsen (1976), S. 88

B \gl. Seisreiner (1999), S. 198 f., Staehle (1951329

¥ v/gl. Oelsnitz/Hahmann (2003), S. 66f., Nonaka/Tade (1997), S. 95f.

“%vqgl. Singh (1986), S. 567

4 We define slack as a pool of resources in amwoization that is in excess of the minimum necegssar
to produce a given level of organizational out@lack resources include excess inputs such as+edun
dant employees, unused capacity, and unnecesgatgl@penditures. They also include unexploited
opportunities to increase outputs®. Nohria/Gula896), S. 1246

“2vqgl. Staehle (1991), S. 320f.
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Absorbierte Uberschiissige Ressourcen, wie Fahegkeihd Kompetenzen der Mitar-
beiter, fur die gegenwartig keine organisationaéciNrage besteht, sind in Unterneh-
mensorganisationen zentral und dezentral in FonrmNe&tzwerkstrukturen vorhanden.
Dezentralitat geht einher mit Redundanzen, die e ldormen des slack zahlen. Die
parallele Bereitstellung von Ressourcen bedeutet ®aobst, ,... dass mehrere Teile
dasselbe tun kénnen (also gestalten und lenkendandt mehr vorhanden ist als not-
wendig“®. Auch wenn die Verfolgung 6konomischer Ziele ejMerringerung von
Funktionsredundanzeffvorsieht, fiihrt die parallele Existenz von Ressenrzwangs-

laufig zu einer Parallelitat der Ablaufe und Taggkn.*

In der Informationsgesellschaft missen sich dieaMgiter verstarkt mit Anforderun-
gen, wie erhdhter Flexibilitdt bzw. Risikobereitatth lebenslangen Lernen, und einem
permanenten Verbessern eigener Fahigkeiten, anskirsetzel® Aus betrieblicher
Perspektive fuhrt die Erfullung der Anforderungdealerweise zu Wertschopfungsbei-
tradgen der Mitarbeiter. Welcher Art sind diese wemtpfenden Beitrage ,lberschiissi-
ger" Mitarbeiter in dezentralen Organisationsstuéh? Zunachst eine Vorbemerkung
zum Verstandnis der Wertschopfung.

Die Wertkette (value added chain) bzw. Wertschogsleette eines Unternehmens ist
ein System zusammenhangender technischer und Oksoton Aktivitaten. Sie lasst
sich bekanntermalR3en nach primaren Kernkompetemzfelthd unterstitzenden Aktivi-
taten, unterscheidén.

Die betrieblichen Aktivitdten sind die Basis der Mgehopfung, einer Leistung, die zum
bewerteten Output eines Unternehmens Z&Hher Wertzuwachs im Rahmen eines
Leistungsprozesses entsteht durch Veredelung, beitang und Umgestalturid.Ge-
pragt wurde der Wertschopfungsbegriff im Jahr 1d@&h M.-R. Lehmann.

Die , Dichotomie der Wertschépfuhid® gibt den Leistungs- bzw. Entstehungsaspekt als
auch den Sozial- bzw. Verwendungsaspekt wieder.

Nach der Entstehungsrechnung ist die Wertschopdiim@ifferenz aus Unternehmens-

gesamtleistung und von Dritten bezogenen Vorleggun(indirekte oder Substrakti-

“3 Probst (1987), S. 81

4 Sieber (1999), S. 180, 187ff

“>vgl. Wunderer/Bruch (2000), S. 215

0 vgl. Nagel/Erben/Piller (1999), S. 29

4"Vgl. Gaitanides (1992), Sp.15

“8\/gl. Keuper (2001); W6he/Déring (2002), S. 14f
“9vgl. Weber (1993), Sp. 2173

¥ Meyer-Merz (1985), S. 446, 461
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onsmethodeJ Ein Unternehmen erwirtschaftet auf der Verwendasijs der Wert-
schopfung die Hauptpositionen Gewinn, SteuerabgabenLéhne/Gehélter. Damit ist
die Wertschopfungsorientierung umfassender algaliee Gewinnbetrachtung, die sie

als Ziel- und SteuerungsgréRRe deshalb nicht enséimen>?

Wertschopfungsbeitrdge der Mitarbeiter auf Basis slack liegen aul3erhalb des pri-
maren betrieblichen Zwecks. Wertschopfend in dieSénme sind Ideen und Beitrage
zu marktfahigen Produktinnovationen. Fur die bétiadde Erschlielung derartiger Po-
tenziale bestehen strukturelle Defizite. Denn figr loktriebliche Umsetzung von wert-
schopfenden Ideen auf Basis des slack stehen hdwrfigpstitutionelle Strukturen eines
betrieblichen Vorschlagswesens/ldeenmanagementgertiigung, die zwar Verbesse-
rungsvorschlage zur Prifung und Umsetzung an dibbeaeiche weiterreichen, aber
ansonsten wenig Raum fir die Umsetzung neuer Ptioegk bieten.

Fur die Bewertung individueller Leistungsbeitragesteht jenseits reiner Finanz- oder
Effizienzkennzahlen eine Reihe von Kennzahlen uedfahren aus dem Bereich der
Humankapitalbilanzierun®. Bereits durch einfache Umformungen werden ausngina
zahlen Ertragsbeitrage der Mitarbeiter ersichilith

Zusatzlich zum Bewertungsaspekt individueller Wartgpfungsbeitrage stellt sich die
zentrale Frage nach einer geeigneten Struktur itiNdtzung wertschopfender Slack-
Potenziale.

Zu den Verwendungsmaglichkeiten des slack zahlstekturelle Aufbau einer Paral-
lelorganisation zur Lésung innovativer Nicht-Roegufgaberi® In einem derartigen
Strukturkontext finden auch tberschussbasierteshitienen in Wachstumspotenziale

von Mitarbeitern, die sich tberdurchschnittlich agigren, ihren Platz.

Institutionelle Rahmenbedingungen und Ressourceitbtllungen fur Intrapreneure
sind schnell angemalttfit- allein die Realisierung gestaltet sich, wenrh siaigende
Situation darstellt, in der betrieblichen Praximehvoluntaristische Strukturanderung

aber haufig schwierig:

*1 Rehkugler (1992), Sp. 2350

*2\/gl. W6he/Déring (2002), S. 46f; Thommen (2002)631; Ossla-Haring (2003) S. 138; Haller
(1997), S. 277f., 280

>3 vgl. Weber (1998), S. 257; Wo6he/Doring (2002)4%f; Thommen (2002), S. 110f; Corsten (2000), S.
45f

> vgl. Strack/Villis (2004), S. 207ff

*vgl. Staehle (1991), S. 315f.,332

% vgl. Siissmuth Dyckerhoff (1995), S. 90
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Aus der Linientatigkeit, dem Projektmanagement ades nicht-betrieblichen Situatio-
nen heraus entstehen bei Mitarbeitern und mittl&i@mungskraften aul3erhalb der da-
fur eigentlich zustandigen Forschungs- und Entwicgkbereiche Ideen fir neue Pro-
dukte oder Dienstleistungen, die nicht zum primafrétigkeitsfeld der Organisation
gehdren. Wenn der Unternehmensfiihrung eine Kombmaer Leistungs- und Ideen-
potenziale ihrer Mitarbeiter (und mittleren Fuhrekigifte) mit den organisatorischen
Fahigkeiten (z.B. Strukturen, organisatorische Reu) des Unternehmens gelingt,
entsteht daraus eine eigene Qualitat der Wertsahgptiesekundare Wertschépfung

Damit ist folgender Sachverhalt verbunden:

Mitarbeiter und mittlere Fuhrungskrafte haben irr dinternehmensorga-
nisation neben den Tatigkeiten in ihren Hauptadfeitlern die strukturel-
le Mdglichkeit zu einer strategischen Initiative flie Kommunikation von
eigenen Produkt- und Dienstleistungsideen, die diaternehmen auf ihr
Umsetzungspotenzial Uberprift und bei deren Umsgtzie Ideengeber

mafgeblich als Manager beteiligt werden kénneny alEht mussen.

Ein derartiges Konzept der sekundaren Wertschopbuigntiert sich nicht nur an der
Effizienz des betrieblichen Ressourceneinsatzegjesa auch an einer gednderten Ef-
fektivitat im Umgang mit slack. Mitarbeiter, die iRahmen der primaren Wertschop-
fung nicht mehr bendtigt werden, bilden einen orgtional slack. Ein vorzeitiger Ab-
bau des personellen Slack durch Entlassungen gertidie organisatorische Flexibili-
tat bei der Erschlieung von Slack-Potenzialerdi@Wertschépfung.

Eine personalokonomische Betrachtungsweise jediiehBeschaftigung als Investiti-
onsentscheidung vor dem Hintergrund eines statisdrigigkeitsfeldes der primaren
Wertschopfung sieht, wertet den Ressourcentbers@mu®ersonal nicht als Beitrag zu

sekundarer dynamischer Wertschépfdhg.

" Die Kosten des Einsatzes von Personal bestetw nur aus variablen Lohnkosten, sondern bei der
Neueinstellung einer Arbeitskraft fallen Suchkostewd Einarbeitungs- oder Bildungskosten an. Daher
wird in einer einperiodischen Betrachtung bei gegelm Wertgrenzprodukt der Arbeit die Personal-
nachfrage geringer ausfallen, als wenn nur dieabéen Arbeitskosten, im Wesentlichen also die ar-
beitsstundenabhangigen Lohnkosten, am Absatzmarkliant werden mussten. Sofern die Aussicht
besteht, dass die neue Arbeitskraft mehrere PerioddJnternehmen bleibt, kbnnen die personalfixen
Arbeitskosten auf die Beschéaftigungszeit insgesaanteilt werden. Solche Arbeitskosten sind nicht
technisch, sondern entscheidungsabhangig fix, ileginan sie als ,Quasi-fixe Arbeitskosten be-
zeichnet. Die Frage, ob eine weitere Arbeitskrafgestellt werden soll, wird dann zu einem Investit
onsproblem: Der Barwert des Wertgrenzprodukts détzt eingestellten Arbeitskraft muss dem Bar-
wert der variablen Lohn- und der Pro-Kopf-Arbeitstan gleich sein, damit die Arbeitsnachfrage ge-
winnmaximal ist.“Sadowski (2002), S. 53
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Sadowski stellt fir die personalokonomische Bewwgtuie auf dem Kalkil des Wert-
grenzprodukts der Arbeit ruht, fest, dass die aggionale Personalnachfrage geringer

ist, wenn bei einer_einperiodischen Betrachtungenetten variablen Lohnkosten auch

Such-, Einarbeitung und Bildungskosten als per$ioceaArbeitskosten Berticksichti-
gung finden. Insofern sind bereits bei einer eingaschen Betrachtung des Wert-
grenzproduktes der Arbeit Lohn- und Suchkosten antig. Der vorliegende Beitrag
beachtet sie in Form der ,Zufiihrungskosten materieid immaterielle Ressourcen®.
Die Mehrwertanalyse, die Vorhaltekosten und eirifedinzierte Bewertung der Oppor-
tunitatskosten des Ressourcenuberschusses, vdersierliegende Beitrag herausarbei-
tet, kommen in der von Sadowski geschilderten paigonomischen Bewertung auf
erweiterter neoklassischer Basis der Barwert-Orgeimg des Wertgrenzprodukts, nicht

zum Einsatz.

Vor diesem modelltheoretischen Hintergrund wirdttiely, dass jenseits der Allokati-
onseffizienz und dem daran geknlpften Konstrukt \wiertgrenzprodukt der Arbeit,
die Auswahl der Téatigkeitsfelder fur den Produksfaktor Arbeit dariber entscheidet,
ob fur den Faktor Arbeit betriebliche Ressourcehfrage besteht oder nicht.

Eine Berucksichtigung der monetaren Wertstruktus alesorbierten slack, die sich nur
auf einzelne Kostenelemente und nicht die ElemdeaseZeitwerts der Ressourcen, des
Mehrwert absorbierter Ressourcen bezieht, ist tseneider ein-periodischen Betrach-
tung lickenhaft und gibt deshalb ein verzerrtesl Bi¢s tatsachlichen Leistungsprozes-
ses wieder. Die betriebliche Personalnachfrage maisslem durch Sadowski geschil-
derten, aber methodisch kritisierbaren Hintergrundieigerlich zurtickgehen. Die Be-
ricksichtigung von Einarbeitungs- und Bildungskostet ein-periodischer Bezugsba-
sis, denen ein ,gegebenes” Wertgrenzprodukt deeiddur Seite gestellt ist, klammern
inkonsistenter Weise die durch Einarbeitung undiiig erzielten betrieblichen Er-
tragszuwachse aus: methodisch fraglich wird alser Wonstante Leistung und gleich-
zeitig mehr Kosten argumentiert, wo es doch talgdthum gestiegene Leistung
(=Mehrwert der absorbierten Ressourcen) und gleitgzmehr Kosten (=Zeitbedarf

fur Einarbeitung, Bildung) geht.

Ein hohes absolutes Qualifikationsniveau der Miédy flr nicht innovative monotone

Routinetatigkeiten entspricht einer Uberversorgumiy Ressourcen (slack). Daraus
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ergibt sich die Verbesserung des relativen Qualiftasniveaus, d.h. hohere Qualifika-
tion als notwendig ist in Bezug auf die betriebbidRessourcennachfrage vorhanden.

Nicht nur nicht-nachgefragte qualifizierte Arbegondern auch gering qualifizierte
Uberschussige Arbeit lasst sich in der Konzeptiensgkundaren Wertschopfung durch
bewusste organisatorische Zulassung von Freirawuailifiziert einsetzen.

Die Slack-Entstehung basiert in Teilen auf deribblichen Effizienzsteigerung des
Ressourceneinsatzes. Das Effizienzmal} ,Allokatiffizsenz” geht in der Bewertung
der Wirtschaftlichkeit des betrieblichen Ressouetesatzes von einer statischen Res-
sourcennachfrage aus. Gerade in dieser AnnahmiedssgProblem des vorschnellen
Abbaus Uberschissiger Ressourcen begrindet. Adsaiffektivitats-Diskussion neu
zu fuhren, entscheidet die Betriebsfihrung eingé@&stth auf Basis des Effizienzgrades
der Ressourcenallokation und stellt damit die Wierksur absorbierter Ressourcen, in
Frage.

Im Slack-Fall gilt es also die Effektivitat des Resrceneinsatzes zu verbessern. Nach
Ansicht des vorliegenden Beitrags bedarf es eimeitdm Zieldiskussion im Betrieb
Uber die Verwendung uberschissiger Ressourceaudigukturellen Konsequenzen im
Sinne einer Sekundarorganisation fuhrt. Der Beigatyvickelt daher mit dem nachfol-
gend skizzierten Stufenschema einen Ansatz, det,asie sich in der betrieblichen
Arbeitszeit dieEffektivitatdes Ressourceneinsatzes durch die Nutzung , UheEsiger”
Ressourcen fur eine rentable Wertschépfung verbe&iest:

Erste Stufe Ein Mitarbeiter oder eine Fihrungskraft hat dftedukt- oder Dienst-
leistungsidee. Die Organisation prift diese und $iél fur realisierbar. Bei starkem
Wachstum der primaren Aktivitatsfelder in Nahe Adokationseffizienavird die
Realisierung der Idee zunachst zurtickgestellt,udavenig tberschiissige Ressour-
cen verflugbar sind. Di&ffektivitdt des Ressourceneinsatzes im Bereich der pri-
maren Wertschopfung, also der Zielerreichungsgyalt in diesem Fall einher mit
der Annaherung der betrieblichen Ressourcennachfiaglie Allokationseffizienz
als Mal3 der Wirtschaftlichkeit des Ressourcenezasat

Zweite Stufe-Alternative (a)Da Effektivitdt Gber Wachstum grundséatzlich auch

bei ineffizientem Ressourceneinsatz im Sinne ddokationseffizienz erreichbar
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ist (z.B. durch externen Nachfrageschub der Kundemiss Allokationseffizienz
nicht mit der Effektivitat primarer Aktivitatsfeldeeinhergehen. Einer Verbindung
des Konzepts der sekundaren Wertschopfung mit denzépt der priméren Wert-
schopfung steht daher inhaltlich nichts im Wege.

Die Effektivitat der primaren Aktivitatsfelder undie Allokationseffizienz sind
nicht gegeben. Die Organisation erwagt die Realisg der zurtickgestellten Pro-
dukt- oder Dienstleistungsidee. Der Mitarbeiter daheengeber will selbst nicht an
der Realisierung seiner Idee teilnehmen und veyblai seinem Fachbereich. Die
Ideenrealisierung erfolgt stattdessen durch Mitéehedie Uber eine interne Stel-
lenausschreibung der Organisation gesucht undegigget befunden wurden. Ein
derartiges Personalrekrutierung kann allerdings® aucmdglichen Potenzialverlus-
ten der personalabgebenden Fachbereiche flihremutkeMitarbeiter zugunsten
der Realisierung neuer Produkt- u. Dienstleistuegn verlieren. Die Abwande-
rung von Fachkraften aus den primaren Aktivitatkfeh bleibt ein zentraler Risi-

kofaktor der sekundaren Wertschépfung.

Zweite Stufe-Alternative (b)Der Mitarbeiter und Ideengeber ist an der Realisie
rung seiner Idee beteiligt und verlasst seinen @mem Fachbereich. Fur die Ubrigen
Mitarbeiter des priméren Fachbereiches hat dies eih6hte Arbeitsbelastung zur
Folge, da sie die urspriinglichen Arbeitsumfangeldesngebers aus dem Bereich
der primaren Wertschépfung mit Ubernehmen misseranke ist nicht zu klaren,
ob die Zunahme der Arbeitsbelastung im primarent¥¢bbpfungsfeld zu erhdhter

Effizienz oder Ineffizienz fihrt.

Dritte Stufe: Fur die Projektrealisation bendtigte Finanzmitésden sich in Form

eines internen ,risk venture capital“ zur Verfugustgllen. Ein Kapitalbestand als
risk venture capital setzt sich aus unterlasseresséurcenaufwendungen fur Stra-
tegien externen Wachstums, z.B. nicht geplantenrealisierten Merger & Acqui-

sitions oder aus nicht geplanten Finanzmitteliltgrssen (Finanzslack), zusam-
men. Da die Ideenrealisation innerhalb der bestretunternehmensorganisation
erfolgt, bietet sich daflr auch die Nutzung von i#derschissig empfunden Anla-
gen, Gebauden oder Gewerbeflacheri®akus dem Facility-Management ist hin-

langlich bekannt, wie ungenutzte betriebliche EBdsmittelkapazitdten temporar

%8 Zur ,Selbsteinschatzung” des slack als Messuntsiment siehe Krcal (2009b).
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und umsatzgenerierend an Dritte zur Verfigung desterden. Warum diese
nicht auch innerbetriebliche fir die projektierte¢nrealisierung einbringen?

Vierte Stufe: Die erfolgreich realisierte Idee verursacht eif@strukturierungs-

und Wachstumssog (pull), der betriebliche Ressoureer allem ,lberschissige”
Humanressourcen, von stagnierenden betrieblichdivitsitsfeldern (Bereiche der
Slack-Bildung) abzieht und der sekundaren Wertsithigpzufihrt.

Die freiwillige Beteiligung des Ideengebers an ttrenrealisation verstéarkt auch
durch die Tendenz zur Arbeitsverdichtung die Tramsftion und Optimierung der
Ressourcen in seinem abgebenden Heimatfachbereicéffizient eingesetzten

Ressourcen.

Die hier geschilderte Phasenabfolge beschreibtdqamanell den konsistenten und rea-
lisierbaren Prozess in einer Organisation, weldeeKdnzeption der sekundaren Wert-
schopfung im Rahmen einer Sekundarorganisation tzinse

Die Risiken und Opportunitatskosten der sekundatartschopfung bedirfen einer
betrieblichen Diskussion der Fiihrungs- und Eigemtigmemien.

Die Festlegung dessen, was als hinreichend gro®éaBiktat der sekundéaren Wert-

schopfung gewertet wird, liegt im Ermessensspiefraer Unternehmensfihrung. Dass
dabei nicht ausschlie3lich das Gewinnmaximierurnigggr zur Anwendung kommen

muss, zeigt das Angemessenheitsprinzips; nachrditsgel besteht eine Gewinnbe-
schrankung als Leitmaxime betrieblicher Tatigkeig sie des Ofteren bei mittelstandi-
schen Betrieben zu beobachten ist. Ein Mindestamestelle eines Maximalwertes ist
keine 6konomische Ziel-Utopie, sondern eine habggspielsweise im industriellen

Mittelstand beobachtbare Zielgréf3e. Die Arbeiten ¥erbert A. Simon untermauern
die Existenz einer betrieblichen ,Bescheidenhali&, sich auf ein derartiges Satisfizie-
rungs-Prinzip griindet. Aufgrund begrenzter Ratim@iabrientieren Wirtschaftssubjekte
ihr Handeln nicht an der Erzielung optimaler Ergebe, sondern richten ihr Entschei-
dungsverhalten an einem Anspruchsniveau aus (&spidavel), welches — z.B. durch

Erfahrungen — auch Anpassungsprozessen unterliegen®

Methodologisch darf auch fur Unternehmen auf Bdsis,,methodologischen Individu-

alismus* die Erreichung von Minimalwerten als Otierungspunkt geltef?

*9vgl. Simon (1959), S. 263, Selten (2002)
60 .. if we seek to explain business behavior eémts of this theory, we must expect the firm's gdal
be not maximizing profit, but attaining a certa@gvél or rate of profit, holding a certain sharethuds
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6 Fazit

Die wertstrukturelle Beschaffenheit betrieblicheesRourceniiberschiisse besteht aus
Ertrags-und Kostenpositionen. Die Eigenschafterodiisrter Ressourcen, wie Einge-
bundenheit, Komplementaritat und Einzigartigkeit arganisationalen Kontext, dri-
cken sich im Mehrwert als Bestandteil der Wertdunulaus. Auch die Ubrigen Wert-
strukturbestandteile, wie Zeitwert der Ressourdeansaktionskosten der Ressourcen-
disposition, Vorhalte- und Opportunitatskosten sindihrer konkreten Ausformung,
immer rickbezogen auf die basale Organisationgsitruk

Eine Analyse der Wertstruktur des absorbierten ropgdional slack, in der die Aus-
wirkungen des Abbaus von Ressourcenuberschissgandgn einer Nutzung von
Ressourceniberschiissen gegenibergestellt sint, d&sg die Nutzung des slack eine
effiziente und effektive Alternative zum abruptebb@u des organisationalen Ressour-
cenuberschusses (beispielsweise in Form von Pdeslagsungen) ist (siehe das 2.
Kapitel).

Konzeptionell belegen lasst sich, wie ein Abbaursitd@issiger Ressourcen die Wert-
struktur aller betrieblichen Ressourcen veranddst auch derjenigen, die fir eine pri-
mare Wertschépfung nachgefragt werden: die Eingedximeit wird ganz oder teilweise
abrupt gelost, die Komplementaritat aufgesplitted ulie Knappheit als Ausdruck der

spezifischen Kontextabhangigkeit von Ressourcensedwngen, hebt sich auf.

Im 3. Kapitel belegte die Analyse der kostenthéschen Auswirkungen der Uber-
schussausstattung, dass ein ,leistungsadaquateaumgigpunkt” des Uberschissigen
Ressourcenangebot flr das betriebliche Ressourcemgement vorstellbar ist. Auf
Grundlage der differenzierten Gesamtkostenfunkdiesm Ressourcentberschusses ergibt
sich ein Raum der 6konomisch vertretbaren, ideabErschissigen Ressourcenausstat-
tung, jenseits der Allokationseffizienz. Zwei Eckfite beschreiben den Bereich akzep-
tabler Uberschiissiger Ressourcenausstattung: aimabgr unterer Orientierungspunkt
bei der betrieblichen Uberschussausstattung gilt,dilokationseffizienz“, als oberer
Orientierungspunkt der ,optimale Nutzungspunkt” (NP

Wenn die Opportunitatskosten materieller RessouiiteEn den Vorhaltekosten fir ma-

terielle/immaterielle Ressourcen liegen, bieteh shis zum Schnittpunkt der Vorhalte-

market or a certain level of sales. Firms wouldt¢rysatisfize* rather than to maximize* Simon (895
S. 263
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kosten mit den opportunitatskosten materieller Bagen (NB,yy), die Nutzung materi-
eller Ressourcentuberschusse an.

Nach der Logik der materiellen Uberschussbehandmiigste es bereits in der An-
fangszeit des Uberschussaufbaus immaterieller Bes=o zu deren Abbau kommen,
wenn die entgangenen Ertrdge der nachstbesten Weunng (Opportunitatskosten)
Uberschussiger immaterieller Ressourcen geringer alis deren Vorhaltekosten. Aber
da die Leistung immaterieller Ressourcen mit ilMetzungsdauer zunimmt, und sich
deshalb c.p. der Leistungserstellungsprozess mmélmaender Nutzungsdauer verbil-
ligt, muss auch fur den Uberschuss immateriellessBercen akzeptiert werden, dass
erstens mit der Zunahme des Uberschusses die Q@pijtatskosten zunehmen und
zweitens die Opportunitatskosten fir immaterieles§burcen immer unter den Vorhal-
tekosten fur materielle bzw. immaterielle Ressonrbegen. Der letztere Aspekt ist
dadurch begriindet, dass sich die Vorhaltekosteermati¢r/immaterieller Ressourcen-
uberschisse auf das Preisniveau fur Ressourcemumkt Ber Allokationseffizienz be-
ziehen (genauer die Vorhaltekostensatze), die Qupitdtskosten immaterieller Res-
sourcen hingegen auf Ertrage aus nachstbestengeuelihlten Alternativen aus einem

primaren und sekundaren (zweitbesten) Nutzungszweck

Da die Leistungs- und Kostenoptimalitdt der Ubdissigen Ressourcenausstattung
nicht identisch sind, und ex ante keine Soll-Grighseits der Allokationseffizienz erre-
chenbar ist, bedarf der Betrieb einer ex ante steleden iterativen Annéherung an den
leistungsadaquaten Ausstattungspubkgsy. Ressourcenausstattungspunkte lassen sich,
wie im Beitrag dargelegt, in der iterativen Pergpekleistungs- (Uber die Nahe zur
konkaven Leistungsfunktion) und kostentheoretisidbe( die Relation der Vorhalte- zu
Opportunitatskosten) bewerten.

Das 4. Kapitel verweist fur die ex ante Annédheranfidiese derivativen Prinzipien des
Ressourcenmanagement, die in einem schrittweisehpBoress als Ausdruck der An-
passungseffizienz anwendbar sind. Zuriickgegriffen wabei auf aufbauverstarkende

und bestandsreduzierende Steuerungs-PrinzipietaiRessourcenmanagement.

Die Nutzung organisationaler Ressourcenuberschiisffestrukturelle Fragen auf, die
im 5. Kapitel mit der Konzeption der sekundaren wdrépfung skizziert werden.

,Uberschussige* Humanressourcen (immaterielle Ressn) tragen darin als Ideen-
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trdger und/oder Ideenrealisierer zu einer effiaantind effektiven Nutzung betriebli-
cher Ressourceniberschisse bei.

Eine lernfahige Sekundarorganisation als strukieif@asis der sekundaren Wertschop-
fung realisiert wertschdpfende Produkt- und Diesstlngsideen ihrer Mitglieder, was

insgesamt zu einer rentablen Nutzung und stufemneddbaus des slack beitragt.
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