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Zur Einfihrung eines softwaregestiitzten Kennzahlensystems mit der entsprechenden BSC-Software
in einem Wirtschaftsunternehmen, muss ein umfassendes, ganzheitliches und durchgangiges Konzept
fur die BSC-Einfihrung vorliegen. Zur Erfolgsgarantie sind geeignete Vorgehens- und Beschrei-
bungsmodelle zusammen mit den zugehotrigen Softwaretools einzusetzen. Durch diese Rahmenvor-
gabe muss insbesondere abgesichert sein, dass — angefangen von der Visionsvorgabe Uber die Ein-
fuhrung der Prozessorganisation und die Qualifizierung der Mitarbeiter — dieser BSC-Einsatz die Er-
gebnisse liefert, die die Unternehmensfihrung auf jeder Ebene und an jedem Arbeitsplatz von der zu
beschaffenden BSC-Software erwartet.

Nachfolgend wird in Abbildung 1 ein praxisbasiertes durchgangiges Rahmenkonzept (Framework) in
vier Phasen dargestellt, das die umfassende organisationsspezifische Kennzahlensystementwicklung
und -einfihrung zum Ziel hat. Die einzelnen Phasen werden detalilliert erlautert.
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Abbildung 1 BSC-Managementansatz zur Wettbewerbsverbesserung
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2.0 Beschreibung des Vier-Phasenmodells

Phase 1: Visions- und Strategieableitung

Die gesuchte optimale Umsetzungsstrategie mit den dahinter stehenden Unternehmenszielen wird
Uber die Bestimmung der fur das betrachtete Unternehmen relevanten kritischen Erfolgspotenziale
und -faktoren abgeleitet. Da hinter diesen Erfolgspotenzialen und -faktoren auch die dafiir verantwort-
lichen Schlisselprozesse zugeordnet werden kdnnen, erfolgt eine durchgangige Verknupfung zwi-
schen kritischen Erfolgsfaktoren, Erfolgspotenzialen, Umsetzungsstrategien, Strategiezielen, Kenn-
zahlen und den dafir zustédndigen Schlisselprozessen. Es folgt die optimale Gestaltung dieser
Schliisselprozesse mit der Ermittlung der vorhandenen Potenzialreserven.

Phase 2: Organisationsverdnderung

Das Kastchendenken wird durch die Einfihrung einer Prozessorganisation mithilfe entwickelten Vor-
gehens- und Beschreibungsmodelle tiber neu zu gestaltende Fiihrungs-, Aufbau- und Ablaufprozesse
Uberwunden.

Beschrieben ist diese Prozessorganisation durch das Zusammenwirken der analysierten und doku-
mentierten Haupt- und Teilprozesse und deren internen und externen Schnittstellen, zum Beispiel zu
Kunden und Lieferanten. Weiter vorgegeben sind die Hierarchiestufen der einzelnen Prozesse mit den
dazugehdrenden Zielen, Aufgaben, Kompetenzen und Regeln, den Kommunikationsbeziehungen und
den Anforderungen an die Stelleninhaber. Diese Stelleninhaber sind fur die einzelnen Prozesse und
Hierarchiestufen entsprechend ihrer Fahigkeiten und Mdglichkeiten ausgewahlt. Die zentralen und
dezentralen Prozesse und Abteilungen sind ebenfalls genannt. Ein wesentliches Kennzeichen bei der
Prozessgestaltung liegt in der beschriebenen Verkniipfung zwischen funktionaler, das heif3t aufbauor-
ganisatorischer Sicht und prozessorientierter Sicht. Dem Anwender ist also freigestellt, ob er mehr das
Organigramm oder mehr das Prozessmodell in den Vordergrund der neu gestalteten Prozessorgani-
sation stellt.

In Abbildung 2 ist diese Umwandlung dargestellt, wobei zu beachten ist, dass es auch nach Einfiih-
rung der Prozessorganisation weiterhin Funktionsbereiche und Funktionstrager geben wird, die in
Form von Organigrammen abbildbar sind. Fur die Prozessanalyse, -modellierung und -dokumentation
wird der SYCAT-Process Designer — mit der Abbildung der Prozesse in der charakteristischen Orga-
nisationsprozessdarstellung (OPD) — eingesetzt.
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Abbildung 2 Vergleich vom Ist- zum Sollprozess

Die Durchsetzung der Prozessorganisation in einem Unternehmen wird also erst dann richtig gelin-
gen, wenn hier eine Symbiose zwischen den neu gestalteten Prozessen mit Abbildung in funktions-
orientierten Strukturen erfolgt. Auf diese Weise wird auch eine Verunsicherung der beteiligten Mitar-
beiter und Fihrungskrafte vermieden, weil jeder Beteiligte sich durch diese Strukturdarstellungen in
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der Organisation wiederfindet, auf Grund der vorher gefiihrten Prozessanalysen allerdings jetzt seine
Prozesse kennt und wegen der durchgéangigen Betrachtung der Ablaufe die Notwendigkeit sieht, tra-
ditionell gewachsene Bereichsgrenzen aufzulésen. Durch die Erneuerung von Prozessverantwortli-
chen fir das auf der Prozessorganisation aufbauende Prozessmanagement fir die Planung, Steue-
rung, Realisierung und Messung der Geschéftsprozesse werden die neu geschaffenen Prozessstruk-
turen institutionalisiert. AnschlieBend werden die Sollkennzahlen entwickelt. Sie werden flr die ver-
bindliche Vorgabe von Zielen benétigt.

Phase 3: Qualifikationsentwicklung

Zielsetzung in Phase 3 ist es, auf Basis der prozessorientierten Organisationsentwicklung den Mitar-
beitern im Rahmen des Personalmanagements Informationen und Kennzahlenwissen iber Schulun-
gen bereitzustellen.

Bei Durchfiihrung dieser Schulungsmafinahmen werden aus arbeitswissenschaftlicher Sicht folgende
Zielsetzungen erfillt:

e Qualifizierung der Beschaftigten in Bezug auf das Erkennen von Gesamtzusammen-
h&ngen bei der BSC-Anwendung

e Fdrderung der Wissensanwendung des in der Organisation befindlichen Kennzahlen-
wissens

e Aufzeigen der zeitlichen und inhaltlichen Zusammenhange der simultanen Aufgaben-
bearbeitung bei internen Kunden-/Lieferantenbeziehungen

e Aufzeigen der Auswirkungen eigener Planungen und Entscheidungen auf Grund der
Kennzahlen auf Arbeitsausfuhrungen in anderen Aufgabenbereichen.

Phase 4: BSC- und Wissensspeicheraufbau

Das entwickelte BSC-Modul orientiert sich in seinem Aufbau an einem vorgegebenen Prozessmodell-
strukturbaum. Innerhalb dieses Prozessmodellstrukturbaumes sind beliebige Unterteilungen mdglich,
das heil3t, die Zerlegung Uber Hauptprozess/Teilprozess/Prozessschritt/Prozessfolge kann an jeder
Stelle an diesem Modellbaum eindeutig erfolgen. Gleichzeitig wird dabei eine Identhnummer vergeben,
die nur einmal innerhalb dieses Modellbaumes vorkommt und das jeweilige Objekt eindeutig identifi-
Ziert.

In einer neutralen Balanced Scorecard- Matrixdarstellung werden die vier Balanced Scorecard-
Perspektiven jedem Modellbaumobjekt direkt in einer 1:1-Beziehung zugeordnet. Damit ist es mdg-
lich, mit hoher Flexibilitdt beispielsweise diese Balanced Scorecard-Matrix dem Hauptprozess, dem
darunter liegenden Teilprozess und den innerhalb der Teilprozesse befindlichen Prozessfunktionen
(Arbeitssystem) zuzuordnen. Abbildung 3 zeigt diese systematische Zuordnung.
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Prozess- / BSC- Organisationsprozessdarstellung mit
Modellbaumstruktur BSC-Matrixzuordnung
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Abbildung 3 BSC-Modellbaum mit BSC-Matrixzuordnung

Innerhalb jeder BSC-Matrix lassen sich nun, je nach Perspektive, die einzelnen Kennzahlen mit Mess-
groRe und Zielerfilllungsgrad zuordnen bzw. gemeinsam mit den Mitarbeitern entwickeln. In einer
weiteren Eingabemaske kénnen weitere Prozessparameter tber Erfassungsort, Frequenz, Haufigkeit
usw. pro Kennzahl festgelegt werden. Da als Baumstruktur immer der Prozessmodellbaum im Hin-
dergrund mit der jeweilig betrachteten Kennzahl tiber die zugeordnete BSC-Matrix verbunden ist, kann
auf diese Weise eine durchgangige Kennzahlenbaumstruktur generiert werden, die exakt der vorge-
gebenen Prozessmodellbaumstruktur entspricht. Da zu jedem Objekt in einer 1:1-Beziehung ein ,Pro-
cess Owner" bzw. Mitarbeiter zugeordnet werden kann, lassen sich auch mitarbeiterbezogene Aus-
wertungen durchfiihren. Weiter ist eine Zusammenfassung von mehreren Scorecards pro Mitarbeiter
mdglich, wenn dieser Mitarbeiter verschiedenen Prozessstufen zugeordnet ist.

3.0 Zusammenfassung

In der DIN EN 1SO 9001 wird in Kapitel 8 die Festlegung eines Mess-, Uberwachungs-, Analyse- und
Verbesserungssystems zum Nachweis der Kundenforderungs-erfillung und Wirksamkeit des Quali-
tdtsmanagementsystems gefordert.

Uber das hier beschriebene Vorgehensmodell in 4 Phasen mit der SYCAT-Software zur Entwicklung
eines prozessorientierten Kennzahlensystems nach Balanced Scorecard-Gesichtspunkten wird die
Forderung der genannten Norm ebenso erfillt wie die Anforderung an Prozessdetaillierung und Ge-
nauigkeit. Geschéaftsprozesse in Unternehmensorganisationen werden durchgangig und umfassend
messbar, bewertbar und damit vergleichbar. Durch die Vergleichbarkeit werden gleichzeitig Methoden
wie Best-Practice, Benchmarking oder KVP systematisch anwendbar. Der Produkt- bzw. Dienstleis-
tungserstellungsprozess wird transparent. Auch Veranderungsprozesse werden damit messbar, so-
dass es den Verantwortlichen in dem Unternehmen immer rechtzeitig moglich sein wird auf Verande-
rungen richtig zu reagieren.

Dieses Modell ermdglicht durch seinen durchgangigen Gestaltungsansatz innerhalb des entsprechen-
den Unternehmensmodells die Méglichkeit, eine aktive Erfolgssteuerung durchzufuhren, weil einmal
aus strategischer Sicht gewahrleistet ist, dass die von der Finanz- und Kostenseite geforderten Er-
gebnisdarstellungen ebenso erfasst werden, wie die Mitarbeiter-, Kunden- und prozessorientierten
Kennzahlen in der jeweilig betrachteten Unternehmensprozessebene. Da die Mitarbeiter in die Ent-
wicklung solch eines Kennzahlensystems auf Grund der Beteiligung bei den Prozessanalysen, Model-
lierungen und Dokumentationen involviert sind, ist eine groBe Akzeptanz vorhanden, nach diesem
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Modell tber Zielvereinbarungen die gestellten Vorgaben zu erfiillen. Dies geschieht aufgrund transpa-
renter und einfacher Prozesse mit einem relativ geringem Controllingaufwand.
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