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Die dynamische Scorecard des Systemdenkens unterstiitzt Manager und
Berater, die Komplexitit jeder Aufgabe in allen Bereichen zu managen. Sie
bildet die Plattform und kann mit anderen Managementinstrumenten
kombiniert werden. Damit schafft die dynamische Scorecard Orientierung im

Dschungel der unterschiedlichen Managementinstrumente.

Management im Sinne des Systemdenkens heifit,
komplexe Systeme wie Unternehmen zu steuern,
zu regeln und zu gestalten. Es bedeutet, Ziele zu
definieren und diese mit den verfligbaren Hebeln
unter Berlcksichtigung der externen Einflisse
und deren Zusammenspiel zu erreichen.

Dynamische Scorecard mit
Qualitatsmanagement kombinieren

Qualitatsmanagement zur Verbesserung von
Produkten, Prozessen und Leistungen kann bei
richtigem Einsatz helfen, Unternehmensziele zu
erreichen. Die Praxis zeigt jedoch, dass trotz
Qualitatsmanagement  Ziele héufig verfehlt
werden oder MaBnahmen nicht greifen. Im Nach-
hinein stellt sich oft heraus, dass jede Abteilung
im Unternehmen ein anderes Verstandnis von
Qualitatsmanagement hat und die MaRnahmen
nicht aufeinander abgestimmt worden sind. Fur
den Produktionschef beinhaltet es, héherwertige
Rohstoffe fiir die Produktion zu verwenden. Die
Personalchefin  versteht darunter die Ver-
besserung der Mitarbeiterqualifikation.  Der
Logistiker meint damit die Senkung der Lieferzeit.
Flr den Marketingleiter bedeutet es, ein Produkt
an spezifische Kundenbeddrfnisse anzupassen.
Qualitatsmanagement kann dann einen
optimalen Beitrag zum Unternehmenserfolg
leisten, wenn es mit den Methoden des System-
denkens auf der Basis einer dynamischen
Scorecard (Wirkungsnetz) (Abb. 1) kombiniert
wird. Diese visualisiert das Zusammenspiel der
erfolgskritischen Faktoren, enthélt die wirksamen
Hebel und die relevanten externen Einfliisse. Sie
kann als Ordnungsrahmen flr ein ganzheitliches
Qualitatsmanagement verwendet werden.
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Auf der Basis der dynamischen Scorecard
und der identifizierten Hebel lassen sich die quali-
tatsrelevanten Prozesse eines Unternehmens
definieren. Daflr werden dann mit den ver-
antwortlichen Fihrungskraften und Mitarbeitern
die Qualitatsziele festgelegt. Aufgrund einer Ana-
lyse des Ist-Zustandes (Starken / Schwachen) und
der externen Einflusse (Chancen / Gefahren)
werden anschlieBend konkrete Verbesserungs-

mafBnahmen, einschlieflich der Zustandigkeiten
und der Termine vereinbart.

Ganzheitliches Qualitdtsmanagement wird
durch die Abstitzung auf die dynamische
Scorecard nachvollziehbar und kommunizierbar.
Die Ergebnisse kdnnen in zertifizierbare Qualitats-
systeme Ubertragen werden.

Dynamische Scorecard mit
Prozessmanagement kombinieren

Ein Industrieunternehmen hat zahllose Ablauf-
schemata von Produktionsprozessen und steht
vor der Herausforderung, die Prozesseffizienz zu
erhdhen. Haufig wird direkt mit detaillierten
Prozessanalysen begonnen, ohne vorher Uber-
geordnete Zusammenhange und Ziele zu klaren.
Empfehlenswert ist es, die wichtigsten Prozesse
zu identifizieren wie zum Beispiel die Produktions-
prozesse. Zudem sollte Uberlegt werden, was zu-
sétzlich zum Prozessmanagement noch getan
werden muss, um Erfolg zu haben. Danach sind
die wirksamen Hebel zu identifizieren. Nur bei
ihnen lohnt es sich, in die Tiefe zu gehen und
dahinterliegende Prozesse zu analysieren.

Eine zu schnelle Konzentration auf Details
birgt die Gefahr, wichtige Aspekte des komplexen
Ganzen nicht zu beachten, Zusammenhénge nicht
zu erkennen und Ziele zu verfehlen. Das ist eine
Verschwendung von  Ressourcen. Deshalb
empfiehlt es sich, vor dem Einstieg in die
Prozessanalyse anhand der Methoden des
Systemdenkens die erfolgskritischen Faktoren
und deren Zusammenspiel zu definieren und in
einer dynamischen Scorecard zu visualisieren und
die Ziele des Prozessmanagements zu klaren.

Unterschiede zwischen dynamischer
Scorecard und Ablaufdiagramm
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Abb. 2: PDCA-Kreislauf

Ablaufdiagramme ~ zur  Visualisierung  von
Prozessen und dynamischer Scorecard er-
scheinen fur Nicht-Systemdenker &hnlich und
werden deshalb  haufig verwechselt. Ein
bekanntes Ablaufdiagramm ist der PDCA-Kreislauf
(s. Abb. 2). Die meisten Ablaufzyklen werden
jedoch als gerade Linie dargestellt. Ablauf-

diagramme zeigen einen Fluss oder eine Abfolge
von Aktivitaten. Die Bezeichnungen bestehen aus
Verben, Aufgaben oder Schritten. Die Pfeile zeigen
die Abfolge und Chronologie. Eine Veranderung
bei einem Element hat nicht zwangslaufig
Verénderungen bei anderen Elementen zur Folge.

Die dynamische Scorecard gibt Ursache-
Wirkungsbeziehungen (Abb. 3) wieder. Die Be-
zeichnungen stellen Variablen und keine Aktionen
dar. Es sind Substantive. Die Anderung einer
Variablen 16st Veranderungen bei allen anderen
Variablen des Kreislaufs aus. Die Pfeile
symbolisieren Einflisse oder Zusammenhange
und nicht nur die chronologische Abfolge.
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Abb. 3: Ursache-Wirkungsbeziehungen

In einem Unternehmen mit vielen internen
und externen Kunden laufen zahlreiche Prozess-
zyklen ab. Alle sind miteinander verbunden, in
jedem tickt die Uhr anders. Viele enthalten Ruck-
kopplungsmechanismen. Die Dinge bewegen sich
nicht nur in eine Richtung. Ein Ablaufdiagramm
zeigt zwar durchaus gegenseitige Abhangigkeiten,
gibt jedoch haufig ein statisches Bild des Ge-
schehens wieder. Im Gegensatz dazu ist die
dynamische Scorecard des Systemdenkens auf
dynamische Wechselbeziehungen ausgerichtet.
Wer nur den Ablauf eines Prozesses studiert, kann
vielleicht Zeit einsparen. Er wird jedoch nicht er-
kennen, wie der Prozess andere wichtige Unter-
nehmensprozesse beeinflusst und seinerseits von
ihnen beeinflusst wird. Bei allen Bemlhungen um
eine Verklrzung der Zykluszeit sollte auBer dem
Ablaufdiagramm auch eine dynamische Scorecard
erstellt werden.

Unterschiedliche =~ Managementinstrumente
kénnen mit der dynamischen Scorecard kom-
biniert werden. Mit ihr lassen sich die komplexen
Zusammenhénge aufgaben- und instrumente-
Ubergreifend erkennen, so dass zielorientiert
gehandelt werden kann.
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