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Mit SyntHer& Qualitat in Quantitét tiberfithren
Margret Richter

A. Einfihrung

Die wachsende Komplexitat des Marktgeschehenshmat Mernetzung und Dynamik stellt fir jedes Unédmmen
eine groRe Herausforderung dar. Die zahlreichenzumd Teil widerspriichlichen Unternehmensziele smérem
Zusammenwirken unklar. Mit herkdmmlichen lineardan®ngsmethoden entwickelte Strategien und MaRRnahme
bringen nur kurzfristig gute Ergebnisse hervor. &lebWechsel-, Folge- und Fernwirkungen sowie ext&torereig-
nisse werden nicht beriicksichtigbDie Beobachtung und Messung betriebswirtschattidkennzahlen reicht nicht
aus, um ein Unternehmen erfolgreich in die Zukanfsteuern.

Die Aufgabe des Managements besteht darin, dagnhéitmen als ein komplexes System aufzufassen,ielflv
tig in ein Umfeld eingebunden ist. Erkannt werdelh das Zusammenspiel der problemrelevanten Faktonel Ziele
eines Unternehmens. Zu beachten ist, dass die k&liegkeit von Unternehmen weitgehend von qualigatiFakto-
ren gesteuert wirdl Sie durch Definition von Indikatoren messbar uachit bewertbar zu machen, stellt eine wichtige
Aufgabe des Managements dar. Den Grad der Zietdueg kontinuierlich messen zu kénnen, ist die Ussatzung
fur die Systementwicklung.

Um trotz der Intransparenz des Wettbewerbs undidbrstetig &ndernden Marktkonstellationen die sghsteck-
ten Unternehmensziele zu erreichen, missen Marageinuierlich die Folgen des eigenen Handelns hebten
und die Auswirkungen der getatigten MaRnahmen asf dnternehmensgeschehen messen. Das ist nur moglic
wenn die Ziele quantifizierbar sind. Nur auf dieBasis kann die Lebensfahigkeit des Unternehmesisidge und das
System weiterentwickelt werden.

Aufgrund des Zusammenspiels der Ziele ist es unicitigiie Auswirkungen geplanter Strategien und MdiBmen
vor der Umsetzung abzuschéatzen und Folge-, Neb®achsel-, Spat- und Fernwirkungen zu erkennen.eDids-
fahigkeit des menschlichen Geistes behindert dideftieichungd’® Sie verursacht hohe Kosten und Risiken. Sie laRt
Chancen ungenutzt, die sich durch Kenntnis desrdomsnspiels der zum Teil widersprichlichen und kemm@nta-
ren Ziele ergeben.

Da es in der Regel bei der Erarbeitung der Strateghd MalRnahmen an Perspektivenvielfalt und sysientier-
tem Denken mangelt, wird das Unternehmen in seiredavanten Umfeld oft nicht als Ganzes betracidaturch
setzt sich das Unternehmen minimierbaren Risikeruad 14t Chancen verstreichen, die bei adaqudtagang mit
der Unternehmenskomplexitat im komplexen Umfeld St#rkung der Lebensfahigkeit genutzt werden kémnte
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Ziel des Beitrags ist zu schildern, warum mit Syer#i°, einem strukturiertem Arbeitsprozess in groReietey-
disziplinar zusammengesetzten Gruppen unter Anwemndder Werkzeuge des Systemdenkens die Entschei-
dungsfindung, Strategie- und Szenarienentwicklumgies die Investitionen optimiert werden kénnen. Jlésd be-
schrieben, wie man in Gruppen mit 24 bis 60 Persané SyntHer& hochwertige dynamische Scorecards (Wir-
kungsgeflige), Strategien und Szenarien entwicketliesem Zusammenhang wird dargelegt, wie im Aspedzess
die erfolgskritischen Ziele definiert werden. Esdubeispielhaft erortert, wie fir qualitative undaaptitative Ziele In-
dikatoren definiert werden, um sie messbar und béaezu machen. Es wird erklart, wie die Bezielamgwischen
den erfolgskritischen Zielen definiert und spez#iz werden und wie die dynamische Scorecard ausgetwvird.
Zudem wird gezeigt, welche Resultate unter Anwendder Modellierungs- und Simulationssoftware HERAKRL
zu erzielen sind und wie diese der kontinuierlich&eiterentwicklung des Unternehmens dienen kdnZem
Schluss wird der Nutzen von SyntHBmufgefiihrt.

B. Das Komplexitditsmanagement

Die Aufgabe des Managements bestht aus systemerientBetriebswirtschaftslehre darin, komplexe tSys
durch Fremd- und Selbstorganisation zu lenken (engtontrol)®**°** Grundlegend dafiir ist, das Unternehmen als
ein komplexes System aufzufassen, das vielfaltgjnimfeld eingebunden ist.

Die systemorientierte Betriebswirtschaftslehre eugt ein integrierendes, zusammenfiigendes Derdashauf
einem breiten Horizont beruht und nach dem Zusarspiehrelevanter Einflussfaktoren fragt. Definiemtrden soll
das Wirkungsgefiidé" beziehungsweise das System der Unternehmensaiivjtbestehend aus vielen Einflussgré-
Ren mit ihren Beziehungen untereinander. Managebwesteht dann weitaus weniger daraus, auf dasr8yastezu-
wirken als vielmehr daraus, mit dem System zu &heiind die im System wirkenden Krafte in die gesalnten
Bahnen zu lenkeH.

Die systemorientierte Betriebswirtschaftslehre éasauf den Erkenntnissen der SystemtheBtfeder Kyberne-
tik,"*®*9der Theorie sozialer Systerffeder Synerget® und der Biokybernetik??® die um Fragen der Lebensfahig-
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keit in der Natur kreisen. Die Natur wird als Vddbeingestuft, weil sie duRRerst effizient arbeitetine Arbeitslosen
und keine Schulden kennt und eine extrem niedrigieiébstemperatur aufweist. Sie ist das einzigesthethmen der
Welt, das seit circa vier Milliarden Jahren seinmlgionstichtigkeit aufrecht erhalten konnte. Dieder Natur wir-

kenden GesetzméRigkeiten sind daher fur jeden Mairtagaktuell und bieten wertvolle Hilfestellungeim trotz der
Komplexitat des Wettbewerbs die eigene Handlunggf&it zu bewahren und die 6konomisch-rechtlichtbSén-

digkeit des Unternehmens zu erhalten und zu mefiren.

,Only variety absorbs variety?”®> Das bedeutet, dass ein komplexes System nur dsen Kontrolle gebracht wer-
den kann, wenn das Management dieses Systemshainecehohe Varietat besitzt wie das System sddistVarietat
ist die Masszahl der Komplexitat und gibt die Arizédr unterscheidbaren Zustande eines Systeni§ an.

C. Die Kommunikationsarchitektur

Der Arbeitsprozess der Syntegrafih**fst weiterentwickelt worden zur wintegratidh, an der 24 bis 60
Schliisselpersonen teilnehmen kénnen und ist inH&ydt mit wesentlichen Komponenten des Systemdenkens er-
weitert worden.
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D. Der Ablauf bei SyntHefa

SyntHer& wird in einem zweieinhalb- bis viertagigen IntargVorkshop mit 24 bis 60 Teilnehmenden durchge-

fuhrt.

Mit dem Auftraggeber wird vor Beginn des Intensiwikshops eine grobe Zieldefinition und Systemabguag

vorgenommen und eine Eréffnungsfrage definiert. Revspiel: Was missen wir in den nachsten dreiefatun, um
unseren profitablen Umsatz mit dem Produkt XY himzersten Halbjahr 2013 um fiinf Millionen Euro zaigern

und welche Zusammenh&nge miissen wir dabei beachtf®e? der Erdffnungsfrage hat SyntHekeine inhaltliche

Agenda.

In einem moderierten Prozess erarbeiten alle Trilree gemeinsam zwolf erfolgskritische Ziele zumanestge-

legten Oberziel, das durch die Eréffnungsfrage begest. Durch den computergestitzten Algorithmeisvdntegra-

tion® wird anschlieBend die Kommunikationsarchitektunamd der Struktur eines Ikosaeders konfiguriert opi-

miert.

Der Intensiv-Workshops besteht aus drei sogenarligestionen, das heildt drei identischen Abfolgen Grup-

pensitzungen.

* |[teration I:

Ist-Zustand der Ziele definieren, ein einheitlicMesstandnis fir die Ziele gewinnen, Indikatorendie Zie-
le definieren, Bewertung und Gewichtung der Ziedenehmen,

* lteration Il
relevante Beziehungen definieren, dynamische Sacdeaus den Zielen entwickeln
* lteration IlI:
Strategien und Massnahmen erarbeiten auf der Basigewonnenen Systemverstandniéses

Ein Systemdenker Ubertragt wahrend des Arbeitsgeezedie Ergebnisse der Teamarbeit in die Softk&R-

AKLIT.

E. Die dynamische Scorecard

In der ersten Phase des Synttfevdorkshops werden von den Teilnehmern gemeinsamlénum zwélf erfolgs-

kritische Ziele in Bezug auf die Erdffnungsfragdiniert. Fiir die systematische Zielfindung werdéa Berspektiven

der Balanced Scorecard genutzt: Kompetenzen ->it@teal / Prozesse -> Kundennutzen -> Ressoutf¢ehiEs er-

geben sich zum Beispiel folgende zwolf erfolgskdtie Ziele:

32 vgl.: Richter(2010)
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Kompetenzen:
* Qualifikation Mitarbeiter (qualitatives Ziel mit drIndikatoren)
¢ Innovationsniveau (qualitatives Ziel mit drei Indikren)
» Grad der neuen Erfolgspotenziale (qualitatives #igtleinem Indikator)
Qualitaten / Prozesse:
« Niveau der Dienstleistungsqualitat (qualitativesl znit finf Indikatoren)
» Prozesseffizienz (qualitatives Ziel mit acht Indikan)
» Grad der Kundennéhe (qualitatives Ziel mit einedikator)
Kundennutzen :
» Grad der Kundenbindung (qualitatives Ziel mit zwelikatoren)
 Grad der Kundenbedirfniserfillung (qualitatives| Zinét drei  Indikatoren)
« Qualitat des Marketings (qualitatives Ziel mit filntlikatoren)
Ressourcen:
* Umsatzniveau (quantitatives Ziel ohne Indikator)
« Ertragsniveau (quantitatives Ziel ohne Indikator)
» Grad der Verankerung im Markt (quantitatives Ziéi mvei Indikatoren)

Alle vier Ecken der Balanced Scorecard sind Wettybern ausgesetzt. Ergdnzend zu den zwdlf Zieleth dés-
halb fiir jede der vier Ecken der Balanced ScoreearVetthewerber als Umfeldfaktor definiert.

Die zwolf Ziele und die vier Umfeldfaktoren werdals Zielelemente in die Modelldatei der SoftwareRMKLIT
eingetragen.

Nach der Erstellung der Kommunikationsarchitektegibnt die erste Iteration. In dieser erarbeitenTdiilnehmer
fur ihr Ziel die Indikatoren, deren Messbarkeit udeh Zielerreichungsgrad. Die Relevanz eines Zieles durch ei-
ne Gewichtung Uber eine Konsensmatrix ermittelleJéer Gruppen vergibt 0 bis 100 Gewichtungspuaktfedas
Ziel.

Jedes Ziel ist einer Ecke der Balanced Scorecagdardnet. Zu jeder dieser Ecken gehért der wictigsnfeld-
faktor. Je drei Teams bearbeiten zusétzlich zurhd&e zugehérigen Umfeldfaktor.

Nach Abschluss der ersten Iteration sind in der &llatungssoftware HERAKLIT alle Ziele und damiedsoge-
nannten Netzelemente dokumentiert. Eine erste Gbsavartung des aktuellen Ist-Zustandes des Sysistnmsog-
lich.

Voraussetzung fur die Erstellung von dynamischesr&mards ist die Definition der relevanten direkBaziehun-
gen zwischen den einzelnen Faktoren. Sie werdeierirzweiten Iteration erarbeitet. Dazu bringt j&teppe in Er-
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fahrung, inwieweit Zustandsanderungen ihres zulest@nden Ziels und Umfeldfaktors zwangslaufig mmmens-
werten Zustandsanderungen bei anderen Zielen filkeneinem nennenswerten Zusammenhang wird gesgmoc
wenn Anderungen beim Quellelement zu einer Veramiervon mindestens zehn Punkten beim Zielementefiihr
kénnen. Beispiel: Wenn dieser Anteil groRer alsPlbkte ist, wird die Beziehung als relevant betietchn einem
solchen Fall wird fiir das Ziel ein ausgehender Wdspfeil in die dynamische Scorecard aufgenomifaanBeitrag
des Quellelements zum Zielelement von mindestens Peozent entspricht einer schwachen Wirkungsstérk Ein
Beitrag von mindestens zwanzig Prozent entspricietr enittleren Wirkungsstarke (2) und ein Beitramnymindestens
dreil3ig Prozent einer starken Wirkungsstéarke (3).

Ein Systemdenker tberfihrt die dynamische Scoreoagth simulationsfahiges Modell.

Qualifikation
Mitarbeiter

Dienstleistungs-
. qualitat
Dienstleistungsqualitét L~ l ]":;ﬁ‘l;:iﬁzir%ﬁit
der Wettbewerber 9’
&
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Ertragsniveau ' 0]
l = Marktposition der
Wettbewerber
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Verankerung im Markt
‘
©
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gesetzgeberische ‘
Massnahmen Kundenbediirfnisse
Qualitat des
Marketings

Abbildung 1: Modell eines Dienstleistungsunternehamit nicht quantifizierten qualitativen Zielen
Richter (2012
Die Aufgabe der dritten Iteration ist, Lenkungsniéigkeiten zu erarbeiten. Die Entscheidung fir agigen eine
Strategiealternative treffen die Teilnehmer desk&loops aufgrund der Simulationsergebnisse untdidgsichtigung
des zur Verfiigung stehenden Budgets. Somit ist ade Eles Workshops erkennbar, welches die wirksabiee-
gieblindel sind, mit denen das Unternehmen in diudft gesteuert werden kann.

Erkennen neuer
Erfolgspotenziale

Nach dem Workshop erfolgt eine konsequente PriifiesyWirkungsgefliges beziehungsweise der dynamischen
Scorecard sowie samtlicher Strategiedefinitiondie Simulationsergebnisse werden tberprift. Erstadh werden
Entscheidungen getroffen in Bezug auf die zukiaffgrategieausrichtung und die Investitionen.

Im Anschluss an den Intensiv-Workshop kann das Isitionsfahige Modell zu einem standardisierten Mioeliet-
wickelt werden, das mit anderen Managementmethederzum Beispiel EFQM kombiniert und zum kontinliier
chen Monitoring des Unternehmensgeschehens sowl@ntinuierlichen Strategieanpassung genutzt wekadan.

3 vgl.: Richter (2012), Veroffentlichung im Druck



F. Fazit und Ausblick

Die Resultate basieren hauptsachlich auf der Sgatleéner optimalen Arbeitsstruktur fiir grof3ere @arp mit
ausgereiften und bewahrten Methoden und Werkzedgsisystemdenkens. Die Ergebnisse sind so gutievidadan
Beteiligten.

Zu den Resultaten durch Systemdenken als optintaldémlosungsmethode zahlen:

» Verstehen der erfolgskritischen Faktoren

» Definition der relevanten Ziele

e Quantifizierung der qualitativen Ziele

» Messbarkeit und Bewertung der Ziele

» Bewul3twerden der relevanten Beziehungen

»  Wirkungsgefuige / dynamische Scorecard

» ldentifizieren der wirksamen und unwirksamen Hebel
» Verstehen der lenkbaren und nicht lenkbaren Faktore
e Gewinnen von Systemverstandnis

» optimale Strategiebiindel zur Zukunftsgestaltung

SyntHer& stellt die Synthese optimaler Kommunikationsstuktir gréRere Gruppen mit den Methoden und
Werkzeugen des Systemdenkens fiir die OptimierumgBrischeidungen, Strategien, Szenarien und Inigesti
nen fur Unternehmen und Organisationen dar.
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