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1. Einleitung

1.1 Problemstellung

Seitdem Kaplan und Norton Anfang der 90er Jahre ihr neu entwickeltes Managementinstru-
ment ,Balanced Scorecard® vorstellten, hat dieses Kennzahlensystem in den USA einen
grolien Siegeszug erlebt. Aber nicht nur in den Vereinigten Staaten, sondern auch bei vielen
europaischen Unternehmen ist die Balanced Scorecard inzwischen ldngst hoch angesehen

und implementiert.

Der Grund fir den Erfolg liegt darin, dass erstmals nicht nur die kurzfristige Denkweise der
ausschliellichen Berucksichtigung von finanziellen Erfolgskennzahlen, wie beispielsweise
des ROI oder des ROCE, unterstitzt wird. Es werden namlich auch in einem umfassenden
Ausmald die nichtfinanziellen Leistungstreiber festgehalten, die fur den finanziellen Erfolg
ebenso wie fur den Misserfolg die bisher weniger beachteten Faktoren darstellen. Die Be-
deutung von Kunden, Prozessen und Mitarbeitern war zwar vielen Unternehmern durchaus
bewusst, es schien allerdings unmdéglich, diese qualitativen GréRen in irgendeiner Art und

“1 entwi-

Weise zu messen. Getreu dem Motto ,If you can’t measure it, you can’t manage it
ckelten Kaplan und Norton auch fur diese Bereiche Kennzahlen, so dass sie ebenfalls in

einem ausgewogenen Verhaltnis zum finanziellen Bereich berlcksichtigt werden kdénnen.

Unabhéngig davon ist in den letzten Jahren mehr und mehr verstérkt von der Notwendigkeit
der Flexibilitdt die Rede. Sei es der Arbeitsmarkt, der flexibler gestaltet werden soll, oder die
Arbeitnehmer, von denen immer mehr Flexibilitdt gefordert wird, oder die Prozesse in Unter-
nehmen, die auf Konjunkturschwankungen flexibler reagieren miissen. Auch die Anforderun-
gen der Kunden sind einem schnellen Wandel unterzogen. In einem in Zeiten der Globalisie-
rung immer starker werdenden Wettbewerb sowie angesichts neuer Technologien, die ein-
schneidende Umweltverdnderungen nach sich ziehen, gilt Flexibilitét als wichtiger Wettbe-
werbsvorteil, der fiir Unternehmen existenzsichernd ist. Allerdings gab es bislang nur weni-
ge, meistens umstrittene Anséatze, wie Flexibilitdt Uberhaupt gemessen werden kann. Daher
liegt es nahe zu untersuchen, ob und wie Flexibilitdt im Rahmen der renommierten Balanced
Scorecard mit Hilfe von Kennzahlen in den unterschiedlichen Perspektiven des Instrumentes

gemessen und bewertet werden kann.

! Kaplan / Norton (Balanced Scorecard 1997), S. 20.



1.2 Zielsetzung und Gang der Arbeit

Mit dieser Arbeit soll untersucht werden, inwieweit sich Flexibilitat mittels der Balanced Sco-
recard messen und bewerten Iasst. Die Ausfihrungen sollen zunachst die Balanced Score-
card als Managementinstrument vorstellen. So werden die Entstehungsgeschichte und der
Nutzen der Balanced Scorecard fiir ein Unternehmen aufgezeigt. AnschlieRend werden die
vier Perspektiven Finanzen, Kunden, Prozesse sowie Lernen und Entwicklung mit typischen
Kennzahlen vorgestellt und der Einflhrungsprozess der Balanced Scorecard beschrieben

sowie Kritikpunkte an diesem Managementinstrument aufgezeigt und bewertet.

Das néachste Kapitel befasst sich mit der Flexibilitdt. Zunachst wird die erhdéhte Bedeutung
der Flexibilitat fir Unternehmen in der heutigen Zeit dargelegt, anschlieRend werden einige
Ansatze zur Kategorisierung der Flexibilitdt vorgestellt mit dem Ziel, daraus einen fiir den
weiteren Verlauf der Arbeit optimalen Ansatz auszuwahlen. Des Weiteren werden bisher in
der Literatur diskutierte Modelle zur Flexibilititsmessung erlautert. Diese lassen sich diffe-
renzieren in Messansatze auf Basis der zuldssigen Strategien, auf Basis der zu realisieren-
den Zielwerte, auf Basis von Optionen sowie auf Basis von Indikatoren. Auch die Problema-

tik der Kosten- und Nutzenbewertung der Flexibilitat wird erlautert.

Im darauf folgenden Abschnitt wird die Messung und Bewertung der Flexibilitdt mittels der
Balanced Scorecard behandelt. Zunachst werden Grundannahmen getroffen und anschlie-
Rend die Flexibilitdt anhand der vier Perspektiven der Balanced Scorecard - Finanzen, Kun-
den, interne Prozesse und Mitarbeiter - sowie des Kategorisierungsansatzes der Flexibilitat
aus dem vorherigen Kapitel gemessen und bewertet. Dazu wird die interne Prozessperspek-
tive in Aufbau- und Ablauforganisation unterteilt, letztere nochmals in Forschung und Ent-
wicklung, Beschaffung, Produktion und Vertrieb. Die Kennzahlen werden in Ursache-

Wirkungsketten eingebettet, die aus Zielen, MessgréRen und Mallinahmen bestehen.

Es folgt eine zusammenfassende Beurteilung der Eignung einer Balanced Scorecard nach
Kaplan und Norton zur Messung und Bewertung der Flexibilitdt, auch im Hinblick auf die bis-
her entwickelten Anséatze zur Flexibilitdtsmessung, sowie ein Ausblick, inwieweit eine Ab-

wandlung der Perspektiven diese Messung und Bewertung optimieren kdénnte.



