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1 Problemstellung und Untersuchungsziel

Unternehmen unterschiedlichster Branchen nutzen seit einiger Zeit verstarkt Dienstleistungen
als integrative Bestandteile von Kundenlésungen,® um Kundenvorteile zu erzielen und sich im
Wettbewerb zu profilieren.? Doch die Entwicklung von Kundenlésungen als systematisch aufei-
nander abgestimmte Kombinationen aus Sach- und Dienstleistungen zur ganzheitlichen Prob-
lemlésung aus Kundensicht® ist mit vielfaltigen Herausforderungen verbunden.* So erfordert die
Entwicklung und Implementierung von Kundenlésungen eine hohe Lésungsorientierung (soluti-
on orientation) auf individueller und organisationaler Ebene. Ausdruck individueller Lésungsori-
entierung ist die individuelle Lésungskompetenz des Lésungsmanagers, der als unmittelbarer
Ansprechpartner des Kunden und Koordinator des Lésungserstellungsprozesses fungiert.® Auf-
grund der hohen Relevanz der individuellen Losungskompetenz fur die Erbringung effektiver
Kundenlosungen ist diese durch das ganzheitliche Managementkonzept des Empowerment
gezielt zu férdern.® Das Empowerment kann als Ausdruck und Kernaktivitdt organisationaler
Lésungsorientierung verstanden werden, da es als ganzheitlicher MaRnahmenkatalog zur Im-
plementierung eines lésungsorientierten Kompetenzmanagements nachweislich geeignet ist.”
Ausgehend von vorliegenden Diagnosehilfen zur Messung der individuellen Lésungskompetenz
sowie zum Empowerment-Implementierungsgrad zeichnet sich ein Forschungsdefizit in Hinblick
auf die ganzheitliche Erfassung von Wirkungen der Lésungsorientierung auf individueller und
organisationaler Ebene ab. Die Erfassung dieser Wirkungen ist jedoch unerlasslich. Sie geben
Auskunft darliber, inwiefern eine hohe Losungsorientierung vorherrschend und damit eine zent-
rale Voraussetzung zur Wettbewerbsprofilierung geschaffen ist. Vor diesem Hintergrund ist der
Einsatz eines Performance-Measurement-Konzepts (PMK) zielfihrend, welches Wirkungen der
Lésungsorientierung erfassen kann. Dieses Forschungsdefizit aufgreifend wird im vorliegenden
Beitrag eine Solution Orientation Scorecard (SOS) vorgestellt, welche dieser Anforderung ge-
recht wird. Ihr Aufbau und ihre Anwendung gehen auf die in Theorie und Praxis etablierte
Balanced Scorecard zuriick. Ihre Grundideen und mehrperspektivische Architektur bieten eine
vielversprechende Madglichkeit zur Erfassung der Wirkungen der Ldsungsorientierung in ver-
schiedenen Perspektiven. Diese Aspekte aufgreifend besteht das Untersuchungsziel dieses

Beitrags in der Entwicklung einer Vorgehensweise, die hybride Produzenten in die Lage ver-

1 Kundenlésungen und hybride Produkte werden im Folgenden, genauso wie hybride Produzenten und Lésungsan-
bieter synonym verwendet.

2 Vgl. Schmitz, G. et al. (2010) im Druck.

3 Vgl. Kersten, W. et al. (2006), S. 191.; Schmitz, G. (2008), S. 668.

4 Vgl. Burr, W. (2003), S. 363.

5 Vgl. Schmitz, G./ Eberhardt, S. (2009), S. 8 ff.; Schmitz, G. et al. (2010) im Druck.

6 Vgl. Schmitz, G. et al. (2009b).

7 Vgl. Schmitz, G. et al. (2009b).



setzt, selbststdndig eine Solution Orientation Scorecard zur Erfassung der Wirkungen der L6-

sungsorientierung zu entwickeln.

Im folgenden zweiten Kapitel werden begriffliche und konzeptionelle Grundlagen zu Kundenl6-
sungen und zur Ldsungsorientierung auf individueller und organisationaler Ebene dargelegt,
indem zum einen Begriff und charakteristische Merkmale von Kundenlésungen sowie Begriff
und Komponenten der Losungsorientierung vorgestellt werden. In Kapitel drei steht die Entwick-
lung einer Solution Orientation Scorecard zur Erfassung der Wirkungen der Lésungsorientie-
rung im Fokus. Dabei werden zunachst in Kapitel 3.1 Grundlagen zum Performance Measure-
ment vorgestellt, bevor in Kapitel 3.2 Grundideen und Perspektiven der Balanced Scorecard als
konzeptionellem Bezugsrahmen der SOS dargelegt werden. Kapitel 3.3 widmet sich der Ent-
wicklung einer SOS, indem eine methodische Vorgehensweise aufgezeigt wird, wie Unterneh-
men Wirkungen der Losungsorientierung innerhalb der jeweiligen Perspektiven erfassen kon-
nen. Eine differenzierte Anleitung zur Durchfiihrung eines dazu notwendigen Workshops liefert

der in Kapitel 3.4 vorgestellte Methodensteckbrief. Der Beitrag schlief3t mit einem Fazit.

2 Begriffliche und konzeptionelle Grundlagen zu Kundenldsungen und zur

Lésungsorientierung

2.1 Begriff und charakteristische Merkmale von Kundenlésungen

Dem vorherrschenden Begriffsverstandnis zufolge stellen Kundenldsungen integrierte Kombina-
tionen aus Sach- und Dienstleistungen dar, die auf die Losung individueller Kundenprobleme
ausgerichtet sind.? Sie zeichnen sich durch folgende drei charakteristische Merkmale aus: Die
Integration der Teilleistungen als erstes charakteristisches Merkmal von Kundenlésungen voll-
zieht sich in einer technischen-, organisatorischen-, wertschépfungs- und marketingbezogenen
Dimension. Die technische Dimension der Integration stellt auf die gezielte funktionale Verknip-
fung der Sach- und Dienstleistungen sowie die optimale Schnittstellengestaltung ab.® Die orga-
nisatorische Dimension der Integration meint die leistungsiibergreifende Festlegung von Pro-
zessen beim Ldsungsanbieter, die intern zur aufeinander abgestimmten Entwicklung und Nut-
zung der Teilleistungen notwendig sind. Die wertschdopfungsbezogene Dimension der Integrati-
on bezieht sich auf die reibungslose technische und organisatorische Einbindung der Teilleis-

tungen in die Wertschopfungsprozesse des Kunden. Die marketingbezogene Dimension der

8 Vgl. Sawhney, M. (2006), S. 365.
9 Vgl. Hierzu und zum Folgenden Schmitz, G. (2008), S. 669 f. sowie die dort angegebene Literatur; Schmitz, G. et
al. (2009a), S. 3.



Integration zielt auf die gemeinsame Vermarktung der Teilleistungen als Komplettlésung und

auf die Betreuung des Kunden aus einer Hand ab.

Die Individualisierung als zweites charakteristisches Merkmal von Kundenlésungen beschreibt
die individuelle Ausrichtung einer Kundenlésung auf die Bewéltigung eines spezifischen Kun-
denproblems.*® Zur Entwicklung und Implementierung einer Kundenlésung, die effektiv und effi-
zient zur Losung des spezifischen Kundenproblems dient, ist ein differenziertes Verstandnis fur
das Kundenproblem mit all seinen Facetten und den Rahmenbedingungen des Kunden, in die
die Losung eingebettet werden soll, erforderlich. Dieses Verstandnis wird im Rahmen interakti-
ver Wertschépfungsprozesse™ mit dem Kunden gemeinsam erarbeitet. Die gemeinsame Prob-
lemanalyse stellt aus Kundensicht laut einer qualitativen Studie bereits einen Bestandteil eines
aus mehreren Phasen bestehenden Geschéftsbeziehungsprozess dar. Dieser Geschaftsbezie-
hungsprozess reicht von der gemeinsamen Problemanalyse bis hin zur dauerhaften After-Sales
Betreuung, sodass die Relationalitat das dritte charakteristische Merkmal von Kundenldsungen

darstellt,"* wie folgende Abbildung verdeutlicht.

Abbildung 1: Phasen interaktiver Wertschopfung bei Kundenlésungen

Customized and
Extant _| integrated ¢ Product-
View goods and Centric
services
Proposed Requirements Customization and Postdeployment Process-
View [ definition Integration ]_>[ Deployment }_)[ support <" Centric

Quelle: Tuli, K. R. et al. (2007), S. 5.

Integration, Individualisierung und Relationalitat als charakteristische Merkmale von Kundenlo-
sungen fuhren aus Kundensicht jeweils sowohl zu wahrgenommenen Kosten- als auch Nutzen-
aspekten. Diese stellt der Kunde im Rahmen der Bewertung, inwiefern eine Kundenlésung tat-
sachlich gelungen ist, vergleichend gegeniber. Diese Gegeniberstellung fihrt zum wahrge-
nommenen Wert der Kundenlésung.'® Dariiber hinaus umfasst der wahrgenommene Wert von
Kundenlésungen weitere Kosten- und Nutzenaspekte, zu denen folgende Abbildung ausgehend

von einer vorliegenden Konzeptualisierung einen Uberblick gibt.

10 Vgl. Tuli, K. R. et al. (2007), S. 4; Schmitz, G. (2008), S. 670 ff.
11 Vgl. Reichwald, R./ Piller, F. T. (2002), S. 27.

12 vgl. Tuli, K. R. et al. (2007), S. 2.

13 Vgl. Schmitz, G. (2008), S. 666 f.



Abbildung 2: Der wahrgenommene Wert von Kundenlésungen

Wahr. Wert von
Kundenlésungen

Wahr. Nutzen Wahr. Kosten
Wahr Wahr. Wahr. Wahr. Wahr. Wahr. Wahr. Walhr. Walhr. Wahr.
Effek.tivi— Integra- Individua- Bezieh- Anschaf- Lebens- Akquisi- Integra- Individua- Bezieh-
- tions- lisierungs- ungs- fungs- zeit- tions- tions- Lisierungs- ungs
tatsnutzen :
nutzen nutzen nutzen preis kosten kosten kosten kosten kosten

Quelle: Schmitz, G. (2008), S. 677.

2.2 Begriff und Komponenten der Losungsorientierung

Die Losungsorientierung eines Losungsanbieters ist auf individueller und organisationaler
Ebene verankert. Sie setzt sich aus der individuellen Lésungskompetenz und aus der orga-

nisationalen Losungsorientierung zusammen, wie die nachfolgende Abbildung verdeutlicht.

Abbildung 3: Komponenten der Losungsorientierung

Losungsorientierung

Individuelle
Lésungskompetenz

Organisationale
Losungsorientierung

- .

Einzelnes Individuum, bzw. Unternehmen als Trager der
Losungsmanager als Trager der Losungsorientierung

Lésungsorientierung
Quelle: Schmitz, G. et al. (2009b), S. 5.




Bei der individuellen Lésungskompetenz ist der Lésungsmanager als einzelnes Individuum

Trager der Losungsorientierung. Die individuelle Lésungskompetenz ist somit Ausdruck der
Losungsorientierung auf individueller Ebene. Der Lésungsmanager ist unmittelbarer An-
sprechpartner des Kunden, steht ihm als Prozesskoordinator zur Verfigung und betreut ihn
umfassend.** Er ist verantwortlich fiir die reibungslose technisch-organisatorische Zusam-
menfihrung der verschiedenen Teilleistungen im Anbieterunternehmen und die Koordination
der Integration der Kundenlésung in die Wertschépfungsprozesse des Kunden.* Durch ent-
sprechende Verhaltensweisen ist der Lésungsmanager nachweislich in der Lage, den wahr-
genommenen Wert von Kundenlésungen zu erhéhen.'® Um diese Verhaltensweisen ausfiih-
ren und entsprechende Leistungsbeitrage zur Erhéhung des wahrgenommenen Werts er-
bringen zu kénnen, muss der Losungsmanager Uber eine hohe individuelle Lésungskompe-
tenz verfiigen. Darunter versteht man die Summe derjenigen I6sungsbezogenen Fach-, Me-
thoden- und Sozialkompetenzen sowie personalen Kompetenzen, die den Losungsmanager
dazu befahigen, individuelle Kundenprobleme durch eine systematische Integration von
Sach- und Dienstleistungen gemeinsam mit dem Kunden, Kollegen sowie externen Koopera-
tionspartnern im Sinne des Unternehmens zu I6sen und dadurch den kundenseitig wahrge-
nommenen Wert einer Kundenlésung zu erhéhen.*” Ausgehend von einer vorliegenden Kon-
zeptualisierung gibt folgende Abbildung einen Uberblick tiber die Komponenten der individu-

ellen Losungskompetenz.

14 Vgl. Schmitz, G. et al. (2010) im Druck; ahnlich z.B. Tuli, K. R. et al. (2007), S. 8 f.; Payne et al. (2008), S. 89.
15 Vgl. Schmitz, G. et al. (2010) im Druck.

16 Vgl. Schmitz, G./ Eberhardt, S. (2009), S. 13 ff.

17 Vgl. hierzu und zum Folgenden Schmitz, G. et al. (2010) im Druck; Schmitz, G./ Eberhardt, S. (2009), S. 22 ff.

9



Abbildung 4: Komponenten der individuellen Losungskompetenz

Individuelle
Lésungskompetenz

. . . |I6sungsbezogene
I6sungsbezogene ldsungsbezogene l6sungsbezogene ersonale
Fachkompetenz Methodenkompetenz Sozialkompetenz p
Kompetenz

Prozess- Kunden- Kommunika- Emotionale
wissen wissen tionsféahigkeit Fahigkeiten
Leistungs-/ Lelstungs
Fachwissen Teamféahigkeit berenschaft
isati berenschaft bereltschaft
Orgai}nl_sangns Lernfahigkeit
fahigkeit

Kundenbezogene Unternehmens-
Unterstiitzungs- bezogene Einsatz-
bereitschaft bereitschaft

Quelle: in sehr enger Anlehnung an Schmitz, G./ Eberhardt, S. (2009), S. 26.

Unter der organisationalen Ldsungsorientierung ist die grundsatzliche Ausrichtung aller Un-

ternehmensaktivitdten auf die Entwicklung und Implementierung individueller Kundenlésun-
gen von hohem wahrgenommenen Wert zu verstehen, die somit spezifische Kundenproble-
me effektiv 16sen und eine Méglichkeit zur Wettbewerbsprofilierung darstellen.*® Es ist folg-
lich kein einzelnes Individuum, sondern das Unternehmen Tréger der Losungsorientierung.
Hinsichtlich einzusetzender Unternehmensaktivitaten sind anknipfend an eine synoptische
Berticksichtigung von in der Literatur aufgezeigten Systematisierungsansatzen sowie der
charakteristischen Merkmale von Kundenlésungen folgende Unternehmensaktivitdten im
Zusammenhang mit der organisationalen Ldsungsorientierung zu beriicksichtigen:* 16-
sungsorientierte Aktivitaten im Kundenkontakt; I6sungsorientierte Aktivitaten, die unterneh-
mensintern und -extern eine effektive und effiziente Erbringung kundenindividueller Lésun-

gen ermdglichen; I6sungsorientierte Aktivitaten in den Fihrungsteilsystemen.

Nachweislich werden viele von diesen l6sungsorientierten Unternehmensaktivitaten vom
Lésungsmanager erbracht,?® weshalb er bei der Ausfiihrung Idsungsorientierter Unterneh-
mensaktivitdten von besonderer Relevanz ist. Daher ist das ldsungsorientierte Personalma-

nagementsystem als ein Fuhrungsteilsystem von zentraler Bedeutung fur Lésungsanbieter.

18 Vgl. Schmitz, G. et al. (2009b), S. 8.
19 Vgl. Schmitz, G. et al. (2009b), S. 9 f.
20 Vgl. Schmitz, G. et al. (2009b), S. 10.

10



Es umfasst u. a. das betriebliche Kompetenzmanagement, dessen Ziel die Uberfiihrung vor-
handener Ist-Kompetenzen in einen angestrebten Soll-Zustand ist, sodass die individuellen
Kompetenzen mit den zu erfilllenden Arbeitsaufgaben und -funktionen bereinstimmen.*
Das Kompetenzmanagement kann als Kernaktivitdt der organisationalen Lésungsorientie-
rung verstanden werden, da es die individuelle Losungskompetenz des Ldésungsmanagers
gezielt fordert, welche ihn zur Ausfihrung I6sungsorientierter Unternehmensaktivitaten befa-
higt. AnknlUpfend an die Fokussierung auf das l6sungsorientierte Kompetenzmanagement
umfasst die organisationale Lésungsorientierung schwerpunktmafig die Gesamtheit der be-
trieblich induzierten, zielgerichteten und planvollen Mal3hahmen des Lésungsanbieters, wel-
che eine spezifische Forderung der individuellen Losungskompetenz des Lésungsmanagers
zur Erbringung effektiver Kundenldsungen von hohem wahrgenommenen Wert ermdogli-
chen.? Ein Managementkonzept, welches verschiedene Ansatzpunkte und MaRnahmen zur
Kompetenzférderung in ihrer Gesamtheit umfassend aufgreift, ist das Empowerment®® (s.

nachfolgende Abbildung).

Abbildung 5: Wirkungen des Empowerment auf die individuelle Lésungskompetenz

Handlungskonzepte des
Empowerment
( Ausweitung der
Handlungs und s
Entscheidungsspielraum

W\

Verbesserung der
Informationsausstattung

Qualifizierung ]é

r

Gewahrung
I6sungsorientierter
Anreize

Individuelle
Losungskompetenz

N\

Losungsorientierte
Fachkompetenz

\

Lésungsorientierte
Methodenkompetenz
S

N

Lésungsorientierte
Sozialkompetenz

N
Ldsungsorientierte

J

personale Kompetenz/

Quelle: Schmitz, G. et al. (2009b), S. 21.

21 Vgl. Beck, S. (2005), S. 32 u. 105.
22 Vgl. Beck, S. (2005), S. 105; Lytle, R. S. et al. (1998), S. 459.
23 Vgl. Schmitz, G. et al. (2009b), S. 21.
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Durch das Empowerment kann die individuelle Losungskompetenz in all ihnren Facetten ganz-
heitlich geférdert werden.* Es tragt folglich als Ausdruck der Lésungsorientierung auf organisa-
tionaler Ebene zur Forderung der Losungsorientierung auf individueller Ebene bei. Zur Messung
des Implementierungsgrades des Empowerment sowie der individuellen Losungskompetenz sei
an dieser Stelle auf vorliegende Diagnosehilfen verwiesen.?® Welche Wirkungen sich aus der
Lésungsorientierung auf individueller und organisationaler Ebene im Einzelnen ergeben, ist bis-
her fraglich. Zur Erfassung dieser Wirkungen wird im folgenden Kapitel eine Solution Orientation
Scorecard vorgestellt. Sie zeigt durch ihren mehrperspektivischen Aufbau, anhand welcher
GrofRen die Wirkungen der Losungsorientierung ganzheitlich erfasst und bewertet werden kon-

nen. Abbildung sechs fasst die Argumentation in einem Uberblick zusammen.

Abbildung 6: Argumentation im Uberblick

Individuelle

. Empowerment-
Lésungskompetenz des Imolementierund als
Lésungsmanagers als P ung

s Ausdruck organisationaler

Ausdruck individueller ~ S

) —— Lésungsorientierung
LGsungsorientierung

Erfassung der Wirkungen der L&sungsorientierung

NS

,Solution Orientation Scorecard”

24 Vgl. Schmitz, G. et al. (2009b), S. 21.
25 Vgl. Schmitz, G./ Eberhardt, S. (2009); Schmitz, G. et al. (2009b).

12



3 Entwicklung einer Solution Orientation Scorecard zur Erfassung der Wirkungen der

Losungsorientierung hybrider Produzenten

3.1 Grundlagen zum Performance Measurement

Bevor eine SOS als Performance-Measurement-Konzept entwickelt wird, welches Wirkungen
der Loésungsorientierung abbildet, sind zunéchst Grundlagen zum Performance-Measurement
darzulegen. Der Begriff des Performance-Measurement wird in der Literatur oft uneinheitlich
verwendet.?® Einigkeit herrscht jedoch dariiber, dass der Begriff der Performance im Allgemei-
nen als bewerteter Beitrag zur Erreichung strategischer Ziele eines Unternehmens verstanden
werden kann und vor dem Hintergrund eines jeden Untersuchungsgegenstandes jeweils kon-
textspezifisch zu fassen ist.”’ Das strategische Ziel eines Lésungsanbieters kann allgemein in
der Wettbewerbsprofilierung mittels Kundenlésungen von hohem wahrgenommenem Wert ge-
sehen werden, wozu die Gewahrleistung einer hohen Losungsorientierung auf individueller und
organisationaler Ebene erforderlich ist.?® Ist eine hohe Lésungsorientierung vorherrschend, ent-
faltet diese Wirkungen im Unternehmen, beim Kunden und auch hinsichtlich der Zusammenar-
beit mit Kooperationspartnern, tiber welche die Erreichung des strategischen Ziels der Wettbe-
werbsprofilierung mittels Kundenldsungen bewertet werden kann. Die Performancegréf3en be-
stehen infolgedessen im vorliegenden Beitrag in den Wirkungen der Losungsorientierung. Um
diese Wirkungen ganzheitlich erfassen zu kdnnen, ist ein Performance-Measurement-Konzept
erforderlich, welches durch Berticksichtigung verschiedener Kennzahlen in mehreren Perspekti-

ven diesem Anspruch gerecht wird.

Ein dazu geeignetes Performance-Measurement-Konzept, verstanden als Controllinginstrument
zur (mehrdimensionalen) Erfassung und Bewertung, inwieweit ein Unternehmen seine ange-
strebten Ziele erreicht,? ist die Solution Orientation Scorecard (SOS). Sie erméoglicht es, Unter-
nehmen in einem zusammenfassenden Uberblick samtliche GréRen darzustellen, anhand derer
die Wirkungen der Losungsorientierung erfasst werden kdnnen. Als konzeptioneller Bezugs-
rahmen der Solution Orientation Scorecard dient die Balanced Scorecard, deren Grundideen

und Perspektiven im folgenden Kapitel dargelegt werden.

26 Vgl. Grining, M. (2002), S. 4 sowie die dort angegebene Literatur.
27 Vgl. Wenk, T. (2005).
28 Vgl. Schmitz, G. et al. (2009b).
29 In Anlehnung an Gleich, R. (2002), S. 447; Karlowitsch, M. (2000), S. 87 f.; Gruning, M. (2002), S. 10.
13



3.2 Grundideen und Perspektiven der Balanced Scorecard als konzeptioneller

Bezugsrahmen

Die Balanced Scorecard (BSC) gilt gemeinhin als ,das Performance-Measurement-System
schlechthin.“® Sie hat sich in den letzten Jahren zu einer entscheidenden Grundlage moderner
Managementkonzepte entwickelt, die es Unternehmen ermdglicht, sich ganzheitlich auf die Im-
plementierung und Verbesserung von Strategien auszurichten und zu fokussieren.® Ihre mehr-
perspektivische Ausrichtung hat sich in der unternehmerischen Praxis bewahrt und geniel3t brei-
te Akzeptanz.* Neben dieser strukturellen Eignung der BSC kann man sich RICHERT anschlie-
Ben, der konstatiert, dass aus pragmatischen Beweggrinden etablierte Konzepte Anwendung
finden sollten, sofern sie vor dem Hintergrund der jeweiligen Problemstellung adaptiert werden
kénnen.** Bevor in Kapitel 3.3 aufgezeigt wird, inwiefern eine Adaption der BSC im vorliegen-
den Beitrag gelingt, wird sie zunachst vorgestellt.

Die Balanced Scorecard (BSC) ist ein Performance-Measurement-Konzept, welches unter-
schiedliche Kennzahlentypen sowie kurz- und langfristige Ziele in einem ausgewogenen Ver-
héltnis in einer Art Berichtsbogen abbildet.?* Sie ist mehrperspektivisch aufgebaut und sieht
innerhalb der einzelnen Perspektiven erstens die Ableitung von Teilzielen vor, welche die Un-
ternehmensvision bzw. -strategie in steuerbare kleinere Einheiten vorsieht. Zweitens ermdglicht
ihr Aufbau die Erfassung konkreter Kennzahlen (fur die Vorgaben formuliert werden), anhand
derer der Erreichungsgrad der Teilziele im Unternehmen bewertet werden kann. Drittens ist es
durch Zuordnung konkreter MaRnahmen maoglich festzulegen, wie die Erreichung der einzelnen
Teilziele ermdglicht werden soll. Bei der konkreten inhaltlichen Ausgestaltung einer BSC ist ih-
ren Grundideen Rechnung zu tragen.

Eine erste Grundidee der BSC besteht in der Integration finanzieller und nicht-finanzieller Kenn-
zahlen in ein Performance-Measurement-Konzept.* Bei den finanziellen und nicht-finanziellen
Kennzahlen wird bei der BSC zwischen Ergebnis- und Treiberkennzahlen unterschieden. Er-
gebniskennzahlen geben Resultate vergangener Handlungen wider und werden auch als nach-
laufende Indikatoren bezeichnet. Es sind ex-post-Kontrollindikatoren, die sich nicht zur Steue-
rung zukiinftiger Unternehmensziele eignen.*® Sie sind meist generisch, d. h., sie gelten fiir alle
Unternehmen gleichermaRen.®” Als Beispiel kann der Gewinn des Lésungsanbieters genannt

werden. Ist es dem Lésungsmanager aufgrund seiner ausgepragten Losungskompetenz als

30 Kudernatsch (2001), S. 13 zitiert nach Keim, R. (2005), S. 93.

31 Vgl. Niven, P. R. (2003), S. 13.

32 Vgl. Karlowitsch, M. (2000), S. 94 sowie die dort angegebene Literatur; Richert, J. (2006), S. 45.

33 Vgl. Richert, J. (2006), S. 45.

34 Ahnlich auch z. B. Kinkel, S. (2003), S. 112 ff.; Karlowitsch, M. (2000), S. 105 ff.; Griining, M. (2002), S. 23 ff.
35 Vgl. Kaplan, R. S./ Norton, D. P. (1996).

36 Vgl. Horvath, P./ Kaufmann, L. (1998), S. 4 f.

37 Vgl. Kapitel 3.1.
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Ausdruck individueller Losungsorientierung mdaglich, hohe Preise mit Kunden zu verhandeln,
schlagt sich dies im finanziellen Erfolg des Unternehmens nieder. Ergénzt werden sie um Trei-
berkennzahlen, welche als vorlaufende Indikatoren zu verstehen sind, die hochgradig unter-
nehmensspezifisch und wettbewerbsentscheidend sind.*® Ein Beispiel fiir eine Treiberkennzahl
eines hybriden Produzenten kann aus der individuellen Lésungskompetenz des Lésungsmana-
gers abgeleitet werden. Ist ein hybrider Produzent z. B. im Bereich Schlusselfertigbau tétig,
kann die Hohe des Leistungswissens des Lésungsmanagers hinsichtlich Umweltschutzrichtli-
nien eine Treiberkennzahl darstellen. Ein hohes Wissen ist hier von entscheidender Wettbe-
werbsrelevanz, wenn z. B. neue Richtlinien in Kraft treten, die es dem Unternehmen nicht mehr
erlauben, bisher verwendete Stoffe zu verwenden. Das Unternehmen kann dadurch frihzeitig
auf andere Stoffe umristen und einen Zeitvorteil gegeniiber Konkurrenten erlangen. Als eine
zweite Grundidee der BSC kann ein ausgewogenes Verhéltnis zwischen verschiedenen Kenn-
zahlentypen gesehen werden.*® Die zuvor genannten finanziellen und nicht-finanziellen Kenn-
zahlen sind um externe und interne sowie subjektive und objektive Kennzahlentypen zu ergén-
zen. Externe Kennzahlen beziehen sich auf Anspruchsgruppen aufRerhalb des Unternehmens
(z. B. Kunden oder Kooperationspartner), interne Kennzahlen richten sich auf interne An-
spruchsgruppen (z. B. insbesondere auf den Ldsungsmanager). Bei objektiven Kennzahlen
handelt es sich um leicht zu quantifizierende Kennzahlen, die sich in der Regel durch finanzielle
Ziele ausdricken (z. B. Umsatzsteigerung). Subjektive Kennzahlen hingegen beruhen auf sub-
jektiven Einschéatzungen abstrakter Phanomene (z. B. Kundenvorteile). Die konsequente Stra-
tegieorientierung als eine dritte Grundidee der BSC meint die Ubersetzung der Unternehmens-
strategie in ein konkretes Kennzahlenset, welches gezielt hinsichtlich der Fokussierung auf die
Umsetzung der Strategie gepruft werden muss, um eine uniiberschaubare Kennzahlenfille zu
vermeiden. Anknipfend an die Grundideen besteht der Anspruch der Balanced Scorecard da-
rin, ein ausgewogenes Verhdltnis zwischen den verschiedenen Kennzahlentypen zu gewéhr-

leisten, indem durch folgende vier Perspektiven diesem Anspruch gerecht wird:*

Die Finanzperspektive bildet sowohl den Ausgangs- als auch Zielpunkt fur alle Gbrigen Perspek-

tiven.** Sie dient der Konkretisierung der Unternehmensstrategie hinsichtlich der Festlegung der
sich aus ihr ergebenden finanziellen Ziele. Allgemeine Ziele kdnnen Ertragswachstum, Kosten-

senkung oder Produktivitatsverbesserung sein.

38 Vgl. Karlowitsch, M. (2000), S. 107; Horvath, P./ Kaufmann, L. (1998), S. 4.

39 Vgl. Hierzu und zum Folgenden Kaplan, R. S./ Norton, D. P. (1996).

40 Vgl. Keim, R. (2005), S. 93.

41 Vgl. Hierzu und zum Folgenden Kaplan, R. S./ Norton, D. P. (1996); Kaplan, R. S./ Norton, D. P. (1997).
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Die Kundenperspektive enthalt diejenigen Ziele und Leistungsmalistébe, die hinsichtlich aktuel-

ler und potenzieller Kunden erreicht werden sollten. Beispielhafte Ziele kénnen z. B. in einer

Verbesserung der Kundenbindung, -zufriedenheit oder -akquisition bestehen.

In der (internen und externen) Prozessperspektive werden samtliche erfolgskritischen Prozesse

erfasst. Beispielhafte Ziele sind die effektive und effiziente Gestaltung von Innovations-, Be-

triebs- oder Kundendienstprozess.

Die Mitarbeiterperspektive umfasst Ziele, die hinsichtlich der Mitarbeiter im Unternehmen er-

reicht werden sollten. Durch Erreichung der Mitarbeiterziele werden langfristiges Wachstum und
rasche Anpassung an sich wandelnde Anforderungen ermdglicht. Im Allgemeinen kénnen Ver-
besserungen hinsichtlich Mitarbeiterféahigkeiten, -treue oder -zufriedenheit als Beispiele genannt
werden. Folgende Abbildung dient der visuellen Darstellung der Perspektiven der Balanced

Scorecard.

Abbildung 7: Perspektiven der Balanced Scorecard

Finanzperspektive

Ziel Kennzahl Vorgabe Mai3-
nahmen

Kundenperspektive Prozessperspektive

Ziel Kennzahl Vorgabe Maf -
nahmen

Ziel Kennzahl Vorgabe MaR3-
nahmen

Losungs -

orientierung

Mitarbeiterperspektive

Ziel Kennzahl Vorgabe MaB-
nahmen

Quelle: in Anlehnung an Kaplan, R./ Norton, D. (1996), S. 76

Ziele und Kennzahlen der einzelnen Perspektiven werden jedoch nicht unabhéngig voneinander
festgelegt. Die Zerlegung der strategischen Ziele bzw. der Vision des Unternehmens erfordert
ein systematisches Vorgehen, indem zwischen Teilzielen und Kennzahlen perspektiveniber-
greifend Ursache-Wirkungsbeziehungen hergestellt werden.* Diese Ursache-

Wirkungsbeziehungen werden dabei kaskadenartig in einer sogenannten Strategy Map erfasst

42 Vgl. z. B. Mayer, R. (2004), S. 87; Grining, M. (2002), S. 27; Kaplan, R. S./ Norton, D. P. (1997), S. 326; Niven,
P. R. (2003), S. 153.
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und Uber sachlogische Argumente (,Wenn-Dann-Beziehungen®) hergeleitet. Jedes Ziel bzw.
jede Kennzahl innerhalb der BSC wird in ein Ursache-Wirkungsgeflecht eingebunden. Das da-
durch entstehende Gedankengeriist bildet die ,Hypothesen der Strategie* ab.*® Treffen diese
Hypothesen zu, lasst sich prognostizieren, wie einzelne, zu ergreifende MaRnahmen z. B. den

finanziellen Erfolg beeinflussen. Folgende Abbildung zeigt eine Strategy Map der Metro-Bank.

Abbildung 8: Strategy Map der Metro-Bank

| Ertragswachstumsstrategie |

Produktivitatsstrategie
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ung der perspektive
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Schaffenvon Schaffenvon :
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. ) . . und
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Quelle: Kaplan, R. S./ Norton, D. P. (1997), S. 333.

Abstmmung perspektive
personlicher
Ziele

43 Vgl. Richert, J. (2006), S. 48; Kaplan, R. S./ Norton, D. P. (1996), S. 30.
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3.3 Entwicklung einer Solution Orientation Scorecard

Die Entwicklung einer Solution Orientation Scorecard zur Erfassung der Wirkungen der L06-
sungsorientierungen erfolgt auf Basis der Grundideen und Perspektiven der Balanced
Scorecard. Daran anknupfend sind vier zentrale Verfahrensschritte notwendig, die im weiteren

Verlauf dieses Kapitels konkretisiert werden.

Abbildung 9: Verfahrensschritte zur Entwicklung einer Solution Orientation Scorecard im Uber-
blick

1 Identifikation der Vision bzw. Strategie des Geltungsbereichs der SOS

2 Zerlegung der Vision bzw. Strategie in Teilziele fir die vier Perspektiven

3 Herleitung von Kausalzusammenhangen zwischen den Teilzielen

4 Festlegen von Kennzahlen, Vorgaben und Maf3nahmen innerhalb der Perspektiven

Zu 1: Identifikation der Vision bzw. Strategie des Geltungsbereichs der SOS

Bezugnehmend auf die dritte Grundidee der BSC sind zunachst die Unternehmensvision bzw.
Strategie des Geltungsbereichs der SOS zu identifizieren. Dieses strategische Ziel ist fur L6-
sungsanbieter in der Wettbewerbsprofilierung mittels Kundenlésungen von hohem wahrge-
nommenen Wert zu sehen. Weiterhin konnte dargelegt werden, dass dazu die Gewahrleistung
einer hohen Ldsungsorientierung im Unternehmen erforderlich ist, deren Wirkungen sich Uber
das gesamte Unternehmen erstrecken. Diese Aspekte berlcksichtigend, konzentriert sich der
Geltungsbereich der SOS nicht nur auf einzelne Funktionsbereiche oder Abteilungen, sondern

sieht das gesamte Unternehmen als Geltungsbereich vor.**

Zu 2: Zerlegung der Vision bzw. Strategie in Teilziele fur die vier Perspektiven

Zur Erfassung der Wirkungen der Losungsorientierung wird das strategische Ziel des Unter-
nehmens in Teilziele fur die verschiedenen Perspektiven zerlegt. Wirkungen der Losungsorien-
tierung spiegeln sich dabei in dem Erreichungsgrad dieser Teilziele wider. Je mehr Teilziele
erreicht werden, desto héher sind die Wirkungen der Losungsorientierung ausgepragt. Die Iden-
tifikation von Teilzielen erfolgt anknlpfend an die unternehmensweiten Wirkungen der L6-

sungsorientierung sowie am auf dem BSC beruhenden Aufbau in verschiedenen Perspektiven.

44 Vgl. zur allgemeinen Diskussion des Geltungsbereichs Navrade, F. (2005), S. 33.
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Identifikation von Teilzielen fir die Kundenperspektive

Der Losungsmanager tragt in hohem MalRe zur Erbringung von Kundenldésungen von hohem
wahrgenommenem Wert bei, welcher dazu aufgrund hoher individueller und organisationaler
Losungsorientierung befahigt wird. Inwiefern tatsachlich Kundenlésungen von hohem wahrge-
nommenem Wert erbracht werden, bewertet jedoch allein der Kunde durch Gegentiberstellung
wahrgenommener Kosten- und Nutzenaspekten, die fir ihn mit einer Kundenlésung einherge-
hen.* Die Wirkungen der Lésungsorientierung spiegeln sich infolgedessen in einem hohen
wahrgenommenen Wert aus Kundensicht wider. Die Erfassung der Wirkungen der Losungsori-
entierung im Sinne eines hohen wahrgenommenen Werts gelingt Uber die Teilziele der Erho-
hung wahrgenommener Nutzen- bzw. Reduktion wahrgenommener Kostenkomponenten des

wahrgenommenen Werts (Bsp. Erhohung des Individualisierungsnutzens).
Identifikation von Teilzielen fir die Prozessperspektive

Aus Kundensicht geht mit jeder Phase einer Kundenlésung bzw. jedem Prozess wahrend der
interaktiven Wertschépfung®® die Wahrnehmung von Kosten- und/ oder Nutzenaspekten ein-
her.*’ Die Bewertung, inwieweit es dem Lésungsmanager gelingt, samtliche mit einer Kunden-
I6sung verbundenen Wertschépfungsprozesse effektiv und effizient zu gestalten, ist in jedem
dieser Prozesse erfassbar.*® Beispielsweise wird das Prozesswissen als einer Facette der indi-
viduellen Lésungskompetenz des Ldsungsmanagers durch das Empowerment als Ausdruck
organisationaler Losungsorientierung geférdert, wodurch der Lésungsmanager in der Lage ist,
Durchlaufzeiten und Schnittstellenprobleme zu reduzieren. Zur systematischen Identifikation
von Prozessteilzielen sind zunéchst samtliche Wertschopfungsprozesse zu identifizieren, in
denen sich Wirkungen der Losungsorientierung widerspiegeln kénnen. Dabei sei auf folgende

Abbildung verwiesen.

45 Vgl. Schmitz, G. (2008), S. 673; Ravald, A./ Gronroos, C. (1996), S. 20 f.; Zeithaml, V. et al. (2006), S. 517.

46 Vgl. Tuli, K. R. et al. (2007).

47 Vgl. Schmitz, G. et al. (2009a).

48 Auch Kaplan/ Norton empfehlen die die komplette Wertschépfungskette zu Grunde zu legen. Vgl. Kaplan, R. S./
Norton, D. P. (1997).
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Abbildung 10: Orientierungshilfe zur Ableitung von Teilzielen innerhalb der Prozessperspektive

Teilziele innerhalb der Prozessperspektive leiten sich ab aus Prozessen ...

¥ A 4 a4

... mit und bei
Kooperationspartnern

222> 22> 22

Neben der Abstimmung interner Prozesse mit denen des/ beim Kunden,* ist zur Erbringung

... im Unternehmen ... mit und bei Kunden

von Kundenlésungen oft eine durch den Losungsmanager vorzunehmende Abstimmung mit in
den Wertschépfungsprozess einzubeziehenden Kooperationspartnern erforderlich. Diese verfi-
gen ggf. Uber spezifisches Fachwissen und/ oder Ressourcen zur Erbringung von Teilleistun-
gen, die aus Kundensicht zur ganzheitlichen Losung ihres spezifischen Problems erforderlich
sind.>® Die Wirkungen der Lésungsorientierung kénnen anhand erreichter Teilziele hinsichtlich
effektiver und effizienter Gestaltung samtlicher identifizierter Prozesse erfasst werden (Bsp.

Reduzieren von Abstimmungstreffen mit Kooperationspartnern).
Identifikation von Teilzielen fir die Mitarbeiterperspektive

Durch die Formulierung von Teilzielen innerhalb der beiden bereits beschriebenen Perspektiven
wurden die Wirkungen der Ldsungsorientierung in Hinblick auf die Beeinflussung des Kunden-
urteils sowie der Prozessgestaltung erfasst. Eine unmittelbare Wirkung der organisationalen
Losungsorientierung lasst sich jedoch insbesondere tber die Auspragung der Komponenten der
individuellen Lésungskompetenz erkennen. Ist die organisationale Ldsungsorientierung stark
ausgepragt, d. h. werden z. B. umfassende Malinahmen zur Implementierung des Empower-
ment ergriffen, geht damit eine stetige Forderung der individuellen Losungskompetenz des L§-
sungsmanagers einher.>* Die Wirkungen der Lésungsorientierung spiegeln sich folglich in einer
Veranderung bzw. Erhéhung der Auspragungen der Komponenten der individuellen Lésungs-
kompetenz wider. Teilziele dieser Perspektive sind somit in der Erhohung dieser Komponenten

zu sehen (Bsp. Erh6hung des Prozesswissens).

49 Vgl. Tuli, K. R. et al. (2007).
50 Schmitz, G. et al. (2010) im Druck.
51 Vgl. Schmitz, G. et al. (2009b).
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Identifikation von Teilzielen fir die Finanzperspektive

Letztlich sind auch Wirkungen der Losungsorientierung in Hinblick auf die finanzielle Situation
des Unternehmens zu berticksichtigen. Beispielsweise wird durch die Implementierung des
Empowerment das Verhandlungsgeschick des Losungsmanagers verbessert, welches ihn zur
Aushandlung gunstiger Preise mit etwaigen Kooperationspartnern befahigt. Denkbar ist glei-
chermal3en, dass die Erbringung hochgradig individueller Lésungen durch den Lésungsmana-
ger die Zahlungsbereitschaft der Kunden erhdht und entsprechend hdohere Anschaffungskosten
des Kunden veranschlagt werden kdnnen. Schlief3lich lassen sich aber finanzielle Ergebnisse in
generischen Teilzielen, wie z. B. Umsatz- oder Gewinnsteigerung erfassen, weshalb von der

Vorgabe einer methodischen Unterstiitzung zur Ableitung finanzieller Ziele hier abgesehen wird.

3 Herleitung von Kausalzusammenhangen zwischen den Teilzielen

Vor dem Hintergrund, dass samtliche abzuleitende Teilziele der Konkretisierung der Unterneh-
mensstrategie dienen und folglich aus ihr abgeleitet werden, sind Kausalzusammenhange zwi-
schen den Teilzielen zu bertcksichtigen. Diese Kausalzusammenhéange werden tber sachlogi-
sche Argumente in Ursache-Wirkungs-Beziehungen zwischen sowie innerhalb der Perspektiven
eingebunden.® Eine visuelle Unterstiitzung zur Erfassung dieser Zusammenhénge bietet das
Eintragen und Verbinden der Teilziele innerhalb einer Strategy Map (s. Kapitel 3.2). Sie dient
als eine Art Kontrollinstanz, ob alle relevanten Teilziele identifiziert wurden, anhand deren Errei-
chung die Wirkungen der Lésungsorientierung ganzheitlich erfasst werden kénnen. Hinsichtlich
der Herleitung der sachlogischen Argumente ist zu beriicksichtigen, dass die Ursache-
Wirkungsbeziehungen zwischen den Teilzielen der Perspektiven vor dem Hintergrund der vor-
liegenden Problemstellung bei der Kundenperspektive beginnen. Da ausschlie3lich der Kunde
die Lésung in Hinblick auf den durch ihn wahrgenommenen Wert bewertet und eine Profilierung
im Wettbewerb nur Gber einen Vorsprung im Kundenurteil gelingt, stellt die Erreichung der Teil-
ziele der Kundenperspektive den Ausgangspunkt aller nachgelagerten Ziele dar. Ausgehend
von der Kundenperspektive wird top down ermittelt, welche nachgelagerten Ziele zur Errei-
chung der Kundenziele und damit eines positiven Kundenurteils erforderlich sind.>® Die einzu-
zeichnenden Verbindungslinien innerhalb der Strategy Map deuten hingegen eine bottom up

Beziehung an.**

52 Vgl. Keim, R. (2005), S. 109.

53 Beispiel: Das Erreichen des Kundenziels ,Erh6hung des Individualisierungsnutzens® ist nur tber eine Erhéhung
des Leistungswissens des Losungsmanagers moglich. Uber sein prazises Wissen (iber angebotene Sach- und
Dienstleistungen kann er gezielt diejenigen Teilleistungen miteinander kombinieren, die zur optimalen Losung
des individuellen Kundenproblems geeignet sind.

54 Vgl. Wenk, T. (2005), S. 52.
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4 Festlegen von Kennzahlen, Vorgaben und MaflRnahmen innerhalb der Perspektiven

Sind die Teilziele zur Erfassung der Wirkungen der Losungsorientierung abgeleitet worden, gilt
es nun durch Zuordnung von Kennzahlen, Vorgaben® und MaRnahmen zu den Teilzielen eine
gezielte Steuerung bzw. Fdrderung der Zielerreichung zu erméglichen. Hinsichtlich konkreter
Kennzahlen zur Erfassung der individuellen Losungskompetenz des Lésungsmanagers in der
Mitarbeiterperspektive sei auf eine vorliegende Diagnosehilfe verwiesen.”® Diese ermdglicht
durch Aufzeigen einer Vorgehensweise zur unternehmensspezifischen Prézisierung von Indika-
toren, die der Erfassung von Auspragungen der Teilkompetenzen Rechnung tragen, die Ablei-
tung konkreter Kennzahlen fur jede Teilkompetenz. Hinsichtlich der Herleitung von Kennzahlen
fur die Kunden- und Prozessperspektive ist zu berticksichtigen, dass die Bewertung der Errei-
chung der Teilziele unternehmensspezifisch ist. So lasst sich z. B. der Individualisierungsnutzen
aus Kundensicht bei einem IT-Dienstleister mdglicherweise u. a. Uber eine gro3e Auswahl an
W-LAN an Routern erfassen, wohin gegen im Bereich Schlusselfertigbau ein Individualisie-
rungsnutzen aus der Moglichkeit des Einbaus runder Fenster resultieren kann. Auch die Konk-
retisierung der Teilziele der Prozessperspektive kann nicht Uber generisch abgeleitete Kenn-
zahlen erfolgen. Aufgrund unterschiedlicher Wertschopfungsprozesse, die unternehmensspezi-
fisch durch die vorgeschlagene methodische Vorgehensweise identifiziert werden, sind diese
gleichermal3en anhand unternehmensspezifischer Kennzahlen zu bewerten. Vorherige Ausfih-
rungen aufgreifend, zeichnen sich Kennzahlen innerhalb der Finanzperspektive durch ihren
nachgelagerten und generischen Charakter aus,®’ d. h. hier kann zur Erfassung der Teilziele auf
allgemeine Kennzahlen aus dem Rechnungswesen zurtickgegriffen werden, z. B. Gewinn- und

Umsatzsteigerung etc.

Mafl3nahmen zur Erreichung der Teilziele und damit der Erh6hung von Wirkungen der Lésungs-
orientierung im Unternehmen kénnen an den Handlungskonzepten des Empowerment bzw. der
Instrumente des internen Marketing zu dessen Implementierung ansetzten.”® Eine vorliegende
Vorgehensweise zur gezielten Forderung der individuellen Lésungskompetenz durch Implemen-
tierung des Empowerment mittels organisational verankerter Instrumente dient hier als Bezugs-
rahmen zur Herleitung geeigneter Malinahmen der Teilzielerreichung. Da der in Kapitel 3.4 bei-
gefugte Methodensteckbrief dieses Vorgehen differenziert erlautert, sei das Vorgehen hier
exemplarisch beschrieben: Eine gering ausgepragte Lésungsorientierung kann sich beispiels-

weise in ineffizienten Prozessablaufen widerspiegeln, indem zu viele Treffen und/ oder Koordi-

55 Es werden keine Konkreten Vorgaben fir die einzelnen Kennzahlen vorgeschlagen, da diese individuell durch das
Unternehmen aufgrund ihrer individuellen Mdglichkeiten festzulegen sind.

56 Vgl. Schmitz, G./ Eberhardt, S. (2009).

57 Vgl. Horvath, P./ Kaufmann, L. (1998), S. 4 f.

58 Vgl. Hierzu und zum Folgenden Schmitz, G. et al. (2009b).
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nationsabstimmungen mit Kooperationspartnern notwendig sind. MalRnahmen zur Verbesse-
rung dieser Prozesse konnten an der Erhéhung des Prozesswissens des Ldsungsmanagers
ansetzen, welches ihn zur effektiven und effizienten Zusammenarbeit mit Kooperationspartnern
befahigt. Zur Forderung des Prozesswissens des Losungsmanagers kann z. B. das Handlungs-
konzept des Empowerment der ,Verbesserung der Informationsausstattung” herangezogen
werden. Nachweislich ist zur Implementierung dieses Handlungskonzepts das Instrument der
internen Kommunikation geeignet. Wird der Losungsmanager mit einem Laptop ausgestattet,
mit dessen Hilfe er vor Ort beim Kooperationspartner auf Datenbanken mit aktuell gepflegten
Angaben zu Prozessdauern und -ablaufen sowie -beteiligten zugreifen kann, kann er diese In-
formationen gezielt in das Gesprach einbringen. Auch besteht die Mdglichkeit, die auf der
Grundlage dieser Informationen getroffenen Abstimmungen mit dem Kooperationspartner un-
mittelbar in der Datenbank zu erfassen, sodass sich die Kollegen frihzeitig auf eine Zusam-
menarbeit vorbereiten kénnen. Diese konzeptionellen Ausfihrungen aufgreifend zeigt das fol-

gende Kapitel auf, wie eine Solution Orientation Scorecard konkret entwickelt werden kann.

3.4 Methodensteckbrief

Methode Solution Orientation Scorecard-Workshop zur Erfassung der L6-

sungsorientierung hybrider Produzenten

Ziele Erfassung der Wirkungen der Losungsorientierung

Allgemeine Die Losungsorientierung eines hybriden Produzenten ist auf individueller
Beschreibung und organisationaler Ebene verankert. Sie setzt sich aus der individuellen
Losungskompetenz und aus der organisationalen L&sungsorientierung

zusammen. Unter der individuellen Losungskompetenz versteht man die

Summe derjenigen lésungsbezogenen Fach-, Methoden- und Sozialkom-
petenzen sowie personalen Kompetenzen, die den Losungsmanager da-
zu befahigen, individuelle Kundenprobleme durch eine systematische In-
tegration von Sach- und Dienstleistungen gemeinsam mit dem Kunden,
Kollegen sowie externen Kooperationspartnern im Sinne des Unterneh-
mens zu lésen und dadurch den kundenseitig wahrgenommenen Wert

einer Kundenlésung zu erhdhen. Unter der organisationalen L&ésungsori-

entierung ist die grundsatzliche Ausrichtung aller Unternehmensaktivitaten
auf die Entwicklung und Implementierung individueller Kundenlésungen
von hohem wahrgenommenen Wert zu verstehen, die somit spezifische

Kundenprobleme effektiv I6sen und eine Mdglichkeit zur Wettbewerbspro-
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filierung darstellen. Als Kernaktivitdt organisationaler Losungsorientierung
kann das losungsorientierte Kompetenzmanagement verstanden werden.
Die organisationale Ldsungsorientierung umfasst folglich schwerpunkt-
mafig die Gesamtheit der betrieblich induzierten, zielgerichteten und
planvollen MallBnhahmen des Ldsungsanbieters, welche eine spezifische
Forderung der individuellen Lésungskompetenz des Ldsungsmanagers
ermdglichen. Ein darauf ausgerichtetes geeignetes Managementkonzept
stellt das Empowerment dar, welches durch seine vier Handlungskonzep-
te nachweislich zur Férderung der individuellen Lésungskompetenz ge-

eignet ist.

Handlungskonzepte des
Ausweitung der

Individuelle
Losungskompetenz

A\

Ldsungsorientierte

Empowerment
Handlungs und
Entscheidungsspielrdu Fachkompetenz

2

W\

Verbesserung der : .
\

Informationsausstattung
<
Qualifizierung Lésungsorientierte
Sozialkompetenz
v

J

Lésungsorientierte
Methodenkompetenz
7

Ldsungsorientierte
personale Kompetenz/
v

I6sungsorientierter

Gewahrung
Anreize

Die Erfassung der Wirkungen der Ldsungsorientierung gelingt mithilfe
der auf der Balanced Scorecard beruhenden Solution Orientation
Scorecard in verschiedenen Perspektiven. Diese werden kurz allgemein
beschrieben, bevor im Rahmen dieses Steckbriefs aufgezeigt wird, wie
diese konkret auszugestalten sind.

Die Finanzperspektive bildet sowohl den Ausgangs- als auch den Ziel-

punkt fur alle Gbrigen Perspektiven. Sie dient der Konkretisierung der
Unternehmensstrategie hinsichtlich der Festlegung der sich aus ihr er-
gebenden finanziellen Ziele. Im Allgemeinen kénnen Ertragswachstum,
Kostensenkung oder Produktivitatsverbesserung als Beispiele genannt
werden.

Die Kundenperspektive enthélt diejenigen Ziele und Leistungsmalistabe,

die hinsichtlich aktueller und potenzieller Kunden erreicht werden soll-

ten. Im Allgemeinen kénnen Verbesserungen hinsichtlich Kundenbin-
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dung, -zufriedenheit oder -akquisition als Beispiele genannt werden.

In der (internen und externen) Prozessperspektive werden samtliche

erfolgskritischen Prozesse erfasst, die das Unternehmen zur Erreichung
der Kunden- und Finanzziele hervorragend beherrschen muss. Beispiel-
hafte Ziele konnen in effektiven und effizienten Innovations-, Betriebs-
oder Kundendienstprozessen bestehen.

Die Mitarbeiterperspektive umfasst Ziele, die hinsichtlich der Mitarbeiter

im Unternehmen erreicht werden sollen. Durch Erreichung der Mitarbei-
terziele werden langfristiges Wachstum und rasche Anpassung an sich
wandelnde Anforderungen ermdglicht. Im Allgemeinen kénnen Verbes-
serungen hinsichtlich Mitarbeiterfahigkeiten, -treue oder -zufriedenheit
als Beispiele genannt werden. Folgende Abbildung dient der visuellen

Darstellung der Perspektiven der BSC.

Finanzperspektive

Ziel Kennzahl Vorgabe MaR-

Kundenperspektive Prozessperspektive

Ziel Kennzahl Vorgabe MaR-
nahmen

Ziel Kennzahl Vorgabe MaR-
nahmen

nahmen
Lésungs-
orientierung

Mitarbeiterperspektive

Ziel Kennzahl Vorgabe MaB-
nahmen

Durchfiihrung/
Leitfragen/

Tipps/ Hin-
weise fir den

Moderator

Bevor Sie mit dem Workshop beginnen...

v' ... sollten Sie ein abteilungsibergreifendes Workshopteam zu-
sammenstellen. Als Mitglieder eines solchen Workshopteams soll-
ten idealerweise ein Losungsmanager und jeweils ein Mitarbeiter
derjenigen Abteilungen vorgesehen werden, die bei der Entwick-
lung und Implementierung von Kundenlésungen eng zusammen-
arbeiten. Das Team sollte jedoch eine Teilnehmeranzahl von acht
Mitgliedern nicht Gberschreiten.

v ... sollten Sie lhren Kollegen das Ziel des heutigen Workshops er-
klaren: Sie wollen gemeinsam eine SOS zur Erfassung der Wir-
kungen der Lésungsorientierung in ihrem Unternehmen entwi-

ckeln. Weisen Sie lhre Kollegen darauf hin, dass es keine richtigen
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und falschen Antworten gibt und sich jeder an der Diskussion be-
teiligen darf/soll.

v ... sollten Sie bereits vier Flip-Charts vorbereitet haben; eine Flip-
Chart pro Perspektive. Orientieren Sie sich dazu an der obigen

Darstellung der Perspektiven der BSC.

Alles bedacht? Dann kann es losgehen.

Entwicklung einer Solution Orientation Scorecard zur Erfassung
der Wirkungen der Losungsorientierung hybrider Produzenten

Der Workshop ist in vier Verfahrensschritte aufgeteilt, welche im Folgen-
den genauer beschrieben werden.

1 Identifikation der Vision bzw. Strategie des Geltungsbereichs der SOS

2 Zerlegung der Vision bzw. Strategie in Teilziele fur die vier

Perspektiven

3 Herleitung von Kausalzusammenhéngen zwischen den Teilzielen

4 Festlegen von MalRnahmen innerhalb der Perspektiven

Zu 1: Identifikation der Vision bzw. Strategie des Geltungsbereichs der
SOS

Betrachten Sie Schritt 1 als durch die Ausfihrungen im Text abgeschlos-
sen. Noch mal zu Erinnerung: Als strategisches Ziel eines hybriden Pro-
duzenten kann im Allgemeinen die Wettbewerbsprofilierung mittels Kun-
denlésungen von hohem wahrgenommenem Wert angesehen werden.
Nachweislich ist dazu die Gewahrleistung einer hohen Ldsungsorientie-
rung erforderlich, deren Wirkung sich unternehmensweit erstreckt. Nun
erfolgt die Zerlegung des strategischen Ziels, indem fur die vier Perspek-
tiven aufgezeigt wird, wie Sie durch Herleitung von Teilzielen eine um-
fassende Erfassung samtlicher Wirkungen der Lésungsorientierung si-

cherstellen kdnnen.
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Zu 2: Zerlegung der Vision bzw. Strategie in Teilziele fur die vier Per-

spektiven

Beginnen Sie mit der Kundenperspektive. Da ausschlieZlich der Kunde

durch Gegeniberstellung wahrgenommener Kosten- und Nutzenaspek-
ten bewertet, inwieweit die Kundenlésung tatsachlich gelungen ist und
sie sein individuelles Problem effektiv I16sen kann, stellen die Kundenzie-
le den Ausgangspunkt aller weiteren Perspektiven dar. Die Teilziele der
Kundenperspektive ergeben sich aus den Komponenten des wahrge-

nommenen Werts (Kundenvorteil) von Kundenlésungen (vgl. Abbildung).

Wahr. Wert von
Kundenlésungen

Wahr. Nutzen Wahr. Kosten
Wahr Wabhr. Wabhr. Wabhr. Wahr. Wahr. Wakr. Wabhr. Wahr. Wakr.
Effek-tivi- Integra- Individua- Bezieh- Anschaf- Lebens- Akquisi- Integra- Individua- Bezieh-
~ tions- lisierungs- ungs- fungs- zeit- tions- tions- Lisierungs- ungs
tatsnutzen i
nutzen nutzen nutzen preis kosten kosten kosten kosten kosten

Hinweise:

= Tragen Sie sdmtliche Kosten- und Nutzenaspekte des wahrge-
nommenen Werts von Kundenlésungen in die Spalte ,Ziele* un-
tereinander ein. Dies sollten Sie am besten im Rahmen der Vor-
bereitung auf den Workshop schon erledigt haben.

= Sie kbnnen die Bezeichnungen der Kosten- und Nutzenaspekte
aus der oben dargelegten Graphik Ubernehmen (z. B. Integrati-
onsnutzen). Oder, zur besseren Verstandlichkeit fir Ihre Kolle-
gen, umschreiben Sie diesen Aspekt inhaltlich (z. B. technisch-
funktionale Verknupfung der Teilleistungen).

=» Diskutieren Sie im Plenum, anhand welcher Kennzahlen Sie die
Erreichung der Ziele in lhrem Unternehmen bewerten kénnen.
Besprechen Sie anschlielRend, welche Vorgaben Sie in ihrem
Unternehmen als realistisch erachten. Die Spalte ,MaRhahmen*
bleibt zu diesem Zeitpunkt noch offen. Sie werden nach der kon-

kreten Ausgestaltung der tbrigen Perspektiven noch einmal hier-
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hin zurtckkehren.

=>» Beispiel zum Vorgehen:

Ziel: geringe spezifische Investitionen des Kunden - Kennzahl:

Kosten fur den Kunden zur Anschaffung notwendiger Software >

Vorgaben: Die Kosten fur die Anschaffung dirfen fur den Kunden

100 Euro nicht Uberschreiten.

= Fertigen Sie solche Kausalketten fiir jedes Ziel an.

= Folgende Abbildung zeigt ein Beispielergebnis zur Kundenper-

spektive, welches im Rahmen eines Projekttreffens mit den Pilot-

unternehmen des ,HyPro“-Projekts erarbeitet wurde.

Ziele Kennzahlen Vorgaben MaRnahmen
Losung des Problems aus | Anzahl verknupfter
Kundensicht  (Effektivitats- | Anrufe (wie oft ruft ein
nutzen) Kunde wegen dessel-

ben Problems an?)
Technisch-funktionale  Ver- -
knipfung  (Integrationsnut-
zen)
Individuelle Anpassung der | Anzahl Losungsmodule
Losung an ein spezifisches
Kundenproblem (Individuali-
sierungsnutzen)
Wechselseitiges Vertrauen -
und Commitment (Bezie-
hungsnutzen)
Koordinationsaufwand beim | Anzahl Ansprechpart- 1

Kunden (Integrationskosten)

ner (Bezug zur Vorga-
be: Ldsungsmanager
als unmittelbarer An-

sprechpartner und
Koordinator der Ent-
wicklung und Imple-

mentierung einer Kun-
denldsung)

Spezifische Investitionen des
Kunden (Individualisierungs-
kosten)

Set-up-IT-Kosten

(Kunde und Anbieter
verwenden unter-
schiedliche Software)

Koordinations- und Kontroll-
kosten (Beziehungskosten)

Anzahl Service Mee-
tings mit dem Kunden

Anschaffungspreis

Komplettpreis

Kosten zur Reparatur/ War-
tung (Lebenszeitkosten)

Anzahl defekter Gera-
te/ Anzahl hergestellte
Geréte

Reparaturkosten/  An-

schaffungspreis
Kosten zur Suche, Auswahl, | Set-up-fee (monetére
Vereinbarung (Akquisitions- | Investitionen)

kosten)
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Wenn Sie mit der Ableitung von Teilzielen, Kennzahlen und ggf. Vorga-

ben innerhalb der Kundenperspektive fertig sind, fahren Sie mit der Pro-

zessperspektive fort. Um systematisch samtliche Wertschdpfungspro-
zesse abzubilden, in denen sich Wirkungen der L&sungsorientierung
niederschlagen koénnen, orientieren Sie sich bitte an folgender Abbil-

dung.

Teilziele innerhalb der Prozessperspektive leiten sich ab aus Prozessen ...

¥ ¥ a4

... mit und bei
Kooperationspartnern

222> 22> 22

Sowohl in internen Prozessablaufen als auch hinsichtlich ihrer

...im Unternehmen ... mit und bei Kunden

Abstimmung mit Kundenprozessen oder denen von
Kooperationspartnern sind Wirkungen der Ldsungsorientierung zu
erwarten. Daher sind die aufgezeigten drei Hauptprozesse
Ausgangspunkt zur Identifikation samtlicher Wertschépfungsprozesse.
Jeder Hauptprozess muss jedoch noch weiter heruntergebrochen
werden. Konkretisieren Sie die Prozesse, indem Sie samtliche Prozesse
im Unternehmen, mit Kunden sowie mit Kooperationspartnern
aufdecken.
= Hinweise:
= Stellen Sie sich anknipfend an die obigen Ausfihrungen zur
Ableitung von Prozesszielen folgende Frage: In welchen internen
und externen Prozesen konnen  wir  Wirkungen der
Losungsorientierung erfassen? In welchen Prozessen schlagt sich
ein Erfolg der Losungsorientierung nieder?
=> Zerlegen Sie dazu die drei Hauptprozesse (im Unternehmen, mit
und bei Kunden, mit und bei Kooperationspartnern) in
Teilprozesse. Fragen Sie sich z. B., in welchen Prozessen mit dem
Kunden/ Kooperationspartner und intern mit Kollegen der
Lésungsmanager Uber eine erhohte individuelle

Lésungskompetenz durch erfolgreiche Implementierung der
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Empowerment-Handlungskonzepte zur effektiven und effizienten
Prozessgestaltung befahigt wird. Tragen Sie diese Prozesse bzw.
damit einhergehende Teilziele in die Spalte ,Ziele* untereinander

ein.

= Zur Konkretisierung der Ziele sollten Sie im Plenum diskutieren,

anhand welcher Kennzahlen Sie die Erreichung der Ziele in Threm
Unternehmen bewerten konnen. Diskutieren Sie anschlieRend,
welche Vorgaben Sie in ihrem Unternehmen als realistisch erach-
ten. Die Spalte ,Malinahmen” bleibt zu diesem Zeitpunkt noch of-
fen. Sie werden nach Ausgestaltung der Ubrigen Perspektiven
noch einmal hierhin zurtickkehren.

Beispiel zum Vorgehen:

Ziel: Termintreue des Kooperationspartners bei der Implementie-
rung der Kundenlésung - Kennzahl: Anzahl nicht eingehaltener
Termine - Vorgaben: max. zwei Termintberschreitungen.
Fertigen Sie solche Kausalketten fur jedes Ziel an.

Folgende Abbildung zeigt ein Beispielergebnis zur Prozessper-
spektive, welches im Rahmen eines Projekttreffens mit den Pilot-

unternehmen des ,HyPro“-Projekts erarbeitet wurde.

Ziele

Kennzahlen Vorgaben MalRnahmen

Optimale  Kunden- Anzahl der Angebote/
beratung (... mit realisierte Leistungen
dem Kunden)

Festlegung von Anzahl Uberzogener

Meilensteinen (... Meilensteine

mit dem Kunden)

Zuverlassige  Zu- Uberschreitung von

sammen- Kostenvereinbarungen

arbeit mit Koopera- (,Gute der Meilensteine")

tionspartner (... mit

dem Kooperations- Anzahl notwendiger

partner) Treffen mit dem Koope-
rationspartner

Termintreue (... mit Anzahl nicht eingehalte-

dem Kooperations- ner Termine

partner)

Qualitativer  After Erstldsungsquoten

Sales (... im Unter- Anzahl Reparaturen

nehmen) Anzahl Anrufe im Call-
Center

Verringerung  von Anzahl der Tage vom
Durchlaufzeiten Erstgesprach bis zum

ersten Losungsvorschlag
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Wirkungen der Lésungsorientierung lassen sich insbesondere Uber die
Auspragung der Teilkompetenzen der individuellen Losungskompetenz
erfassen  (vgl. dazu folgende  Abbildung). Teilziele  der

Mitarbeiterperspektive sind infolgedessen in der Erhdéhung der

Teilkompetenzen zu sehen.

Individuelle
Losungskompetenz
" . N lI6sungsbezogene
l6sungsbezogene I6sungsbezogene I6sungsbezogene
r personale
Fachkompetenz Methodenkompetenz Sozialkompetenz
Kompetenz

Prozess- Kunden- Kommunika- Emotionale
wissen wissen tionsfahigkeit Fahigkeit
Leistungs-/ Lelstungs
Fachwissen Teamf&higkeit bereltschaf[
- berenschaft bere\tschaft
Org an'.sa"?ns Lernfahigkeit
fahigkeit

Kundenbezogene Unternehmens-
Unterstiitzungs- bezogene Einsatz-
bereitschaft bereitschaft

= Hinweis:

= Tragen Sie samtliche Teilkompetenzen der individuellen LO6-
sungskompetenz in die Spalte ,Ziele" untereinander ein. Dies
sollten Sie am besten im Rahmen der Vorbereitung auf den
Workshop schon erledigt haben.

= Zur Ableitung von Kennzahlen zur Erfassung der Auspréagung der
Teilkompetenzen kdnnen Sie auf eine vorliegende Diagnosehilfe
zuriickgreifen. Leiten Sie aus den unternehmensspezifisch prazi-
sierten Indikatoren Kennzahlen zu deren Erfassung ab (Bsp. un-
ten).

= Diskutieren Sie anschlieBend, welche Vorgaben Sie in ihrem Un-
ternehmen als realistisch erachten. Die Spalte ,MalRBhahmen*
bleibt zu diesem Zeitpunkt noch offen. Sie werden nach Ausge-
staltung der Ubrigen Perspektiven noch einmal hierhin zurtickkeh-
ren.

=>» Beispiel zum Vorgehen:

Ziel: Erhdéhung des Leistungswissens > Kennzahl: Anzahl

bekannter Sach- und Dienstleistungen, die das Unternehmen
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anbietet > Vorgabe: 90% der gesamten Palette muss bekannt

sein.

=>» Fertigen Sie solche Kausalketten fir jedes Ziel an.

= Folgende Abbildung zeigt ein Beispielergebnis zur Kundenper-

spektive, welches im Rahmen eines Projekttreffens mit den Pilot-

unternehmen des ,HyPro“-Projekts erarbeitet wurde.

Ziele

Kennzahlen

Vorgaben

MaRnahmen

Kundenwissen

Kenntnis des Kundenprob-
lems (Bsp. Anzahl durchge-
fuhrter Kundendialoge)

Leistungswissen

Wissen (ber Sach- und
Dienstleistungen, die das
Unternehmen anbietet (Bsp.
Anzahl bekannter Sach- und
Dienstleistungen)

Prozesswissen

Wissen (ber Prozessbetei-
ligte (Bsp. Fehlerquote)

Organisations-

Fahigkeit, Arbeitsablaufe

fahigkeit effizient abzustimmen (Bsp.
Anzahl Uberzogener Mee-
tings)

Lernfahigkeit Fahigkeit, Wissen miteinan-

der zu verknipfen (Bsp.
Anzahl  Neuentwicklungen
durch MA-Vorschlage

Kommunikations-
fahigkeit

Fahigkeit, sich verstéandlich
auszudrucken (Bsp. Anzahl
Worter pro E-Mail, Anzahl
verfasster E-Mails)

Emotionale Fahigkeit

Teamfahigkeit

Lernbereitschaft

Bereitschaft, sich auf Neues
einzulassen (Anzahl teilge-
nommener Weiterbildungen)

Leistungsbereitschaft

Teambereitschaft

Einsatzbereitschaft

Diskutieren Sie abschlieBend im Plenum, welche finanziellen Ziele Sie in

die Finanzperspektive eintragen kénnen, wenn Sie die Ziele der vorheri-

gen drei Perspektiven erreichen.

= Hinweis:

= Zur Ableitung finanzieller Ziele beantworten Sie sich bitte folgen-

de Frage: In welchen finanziellen Zielen schlagt sich die L&-

sungsorientierung nieder? Welche finanziellen Ziele kénnen wir

durch ihre Implementierung erreichen?

= Tragen Sie die Ziele in die Spalte ,Ziele" untereinander ein.

=>» Diskutieren Sie anschlieRend, welche Kennzahlen Sie zur Mes-
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sung der Ziele heranziehen wirden (Hinweis: Welche Kennzah-
len kdnnen Sie dem Rechnungswesen entnehmen?), welche
Vorgaben Sie in ihrem Unternehmen als realistisch erachten. Die
Spalte ,MaRRnahmen“ bleibt zu diesem Zeitpunkt noch offen. Sie
werden nach Ausgestaltung der Ubrigen Perspektiven noch ein-
mal hierhin zurtickkehren.

=>» Beispiel zum Vorgehen:

Ziel: kurzer Amortisationszeitraum - Kennzahl: Anteil Investitio-
nen an Innovationen - Vorgabe: Steigerung im nachsten Jahr
um 2%.

= Fertigen Sie solche Kausalketten fir jedes Ziel an.

= Folgende Abbildung zeigt ein Beispielergebnis zur Finanzper-
spektive, welches im Rahmen eines Projekttreffens mit den Pilot-

unternehmen des ,HyPro“-Projekts erarbeitet wurde.

Ziele Kennzahlen Vorgaben MaRnahmen
Umsatzwachstum Umsatz Servicege-
schaft
Gewinnsteigerung Umsatzanteile Produkt;
Umsatzanteile Dienst-
leistung

Wertzuwachs pro Mitarbeiter | Umsatz/ Mitarbeiter;
Gewinn/ Mitarbeiter

Amortisationszeitraum Anteil Investitionen an
Innovationen

Zu 3: Herleitung von Kausalzusammenhangen zwischen den Teilzielen

Die Herleitung von Kausalbeziehungen zwischen den Teilzielen erfolgt
Uber  sachlogische  Argumente in Form von Ursache-
Wirkungsbeziehungen (,Wenn-Dann*). Zur visuellen Unterstiitzung der
Herleitung dieser Kausalbeziehungen dient Ihnen eine Strategy Map. Zu
ihrer Erstellung zeichnen Sie zun&chst vier rechteckige Kastchen; be-
schriften Sie diese (von oben nach unten) in folgender Reihenfolge: Fi-
nanzperspektive, Kundenperspektive, Prozessperspektive, Mitarbeiter-
perspektive. Tragen Sie in diese K&stchen nun die identifizierten Teilzie-
le ein, die Sie zuvor auf der Flip-Chart der jeweiligen Perspektive in die
Spalte ,Ziele" eingetragen haben. Beginnen Sie mit der Herleitung der

Verbindungslinien, indem Sie sich z. B. folgende Frage stellen: Auf wel-
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che(s) Teilziel(e) der Prozessperspektive hat eine Erhéhung des Pro-
zesswissens des Lésungsmanagers einen Einfluss? Fahren Sie an-
schlieBend mit den Ubrigen Teilzielen innerhalb der Mitarbeiterperspekti-
ve fort. Widmen Sie sich dann der Prozessperspektive. Fragen Sie sich
z. B. auf die Erreichung welcher/ welches Teilziels(e) der Kundenper-
spektive eine zuverlassige Zusammenarbeit mit dem Kooperationspart-
ner einen Einfluss hat. Fahren Sie auf diese Weise so lange fort, bis Sie
samtliche Teilziele miteinander in Verbindung gebracht haben. Folgende

Abbildung dient als Beispiel einer Strategy Map.

Umsatzwachstum Gewinnsteigerung Finanzperspektive
% \/ N —
Individualisierungsnutzen Integrationsnutzen Beziehungsnutzen
optimale Kundenberatung Zuverlassige Zusammenarbeit Qualiativer After-Sales |0
]\ mit Kooperationspartner ]\ persp
/ ( Mitarbeiter-
Kundenwissen Teamfahigkeit Prozesswissen perspektive

Durch die Ableitung samtlicher Kausalbeziehungen wird sichergestellt,
dass keine Wirkungen der Ldsungsorientierung im Unternehmen Uber-
sehen werden. Féllt im Rahmen der Diskussion zur Erstellung dieser
Zusammenhange jedoch auf, dass Teilziele und mdgliche Kennzahlen in

Schritt 2 Gbersehen wurden, tragen Sie diese bitte nach.

Zu 4: Festlegen von MalRnahmen innerhalb der Perspektiven

MalRRnahmen zur gezielten Forderung der Erreichung der Teilziele und

damit der Erhéhung der Lésungsorientierung im Unternehmen kénnen
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an den Handlungskonzepten des Empowerment bzw. den Instrumenten
des internen Marketing zu dessen Implementierung ansetzten. Eine vor-
liegende Implementierungshilfe kann Sie hier unterstiitzen. Sie zeigt so-
wohl Instrumente des internen Marketing zur Implementierung der Hand-
lungskonzepte des Empowerment sowie eine Checklist zur Implementie-
rung auf. Folgende Abbildung stellt in einem zusammenfassenden Uber-
blick dar, wie die Handlungskonzepte des Empowerment durch Instru-

mente des internen Marketing implementiert werden kénnen.

Instrumente des Handlungskonze pte Individuelle
internen Marketing des Empowerment Losungskompetenz
Ausweitung der Handlungs-
Interne Kommunikation und S Lésungsorientierte
L ) \_ Entscheidungsspielrdume Fachkompetenz
e ~
\ N
Interne Trainings > Verbesserung der \\ \ Lésungsorientierte
L ) Informationsausstattung \ Methodenkompetenz
J
e N N\ A
FUhrungsverhalten des \( . Losungsorientierte
Qualifizierung X
Vorgesetzten L Sozialkompetenz
. J J J

4 N ) )
Gewdhrung Lésungsorientierte
K Anreizsysteme ]~ | 7| 16sungsorientierter Anreize personale Kompetenz
J

Unternehmenskultur als zentrale Voraussetzung zur Implementierung der Instrumente des internen Marketing

Ein Beispiel zum Vorgehen:

Wenn lhnen auffallt, dass Prozessziele nicht wie gewilnscht erreicht
werden, ist die Lésungsorientierung diesbeziiglich nicht ausreichend
ausgepragt. Die Prozessgestaltung ist mdglicherweise insofern ineffi-
zient, als dass zu viele Treffen und/ oder Koordinationsabstimmungen
mit Kooperationspartnern notwendig sind, um eine optimale Zusammen-
arbeit zu gewahrleisten. MaRnahmen zur Verbesserung dieser Prozesse
konnten folglich an der Erhdhung des Prozesswissens des Losungsma-
nagers ansetzen. Durch eine bessere Kenntnis interner Prozessabléaufe
kann eine Abstimmung mit Kooperationspartnern effizienter gestaltet
werden. Zur Foérderung des Prozesswissens des Ldsungsmanagers
kann z. B. das Handlungskonzept des Empowerment der ,Verbesserung

der Informationsausstattung“ herangezogen werden. Nachweislich ist zur
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Implementierung dieses Handlungskonzepts das Instrument der internen
Kommunikation geeignet. Aus einer Vielzahl von Instrumenten der inter-
nen Kommunikation kann z. B. der Zugriff auf Datenbanken gewahlt
werden. Bekommt der Losungsmanager z. B. einen Laptop zu Verfligung
gestellt, mit dessen Hilfe er vor Ort beim Kooperationspartner auf Daten-
banken mit aktuell gepflegten Angaben zu Prozessdauern und -ablaufen
sowie -beteiligten zugreifen kann, kann er diese Informationen gezielt in
das Gespréach einbringen. Auch die auf der Grundlage dieser Informatio-
nen getroffenen Abstimmungen mit dem Kooperationspartner kann der
Ldsungsmanager unmittelbar in der Datenbank erfassen, sodass sich die

Kollegen friihzeitig auf eine Zusammenarbeit vorbereiten kénnen.

Daran anknupfend kommen Sie noch einmal zuriick zu den einzelnen
Perspektiven der SOS, indem Sie nun den Teilzielen konkrete MalRRnah-
men (das haben Sie bisher offen gelassen) zuordnen. Dazu greifen Sie
bitte auf die Implementierungshilfe zuriick. Auch folgende Beispiele sol-

len Sie dabei unterstitzen:

= Beispiel Kundenperspektive aufgreifend: Die Kosten der Anschaf-

fung notwendiger Software dirfen fir den Kunden 100 Euro nicht
Uberschreiten. Mdgliche MafRnahme: Ausweitung der Handlungs-
und Entscheidungsspielrdume: Der Vorgesetzte raumt dem Lo6-
sungsmanager das Recht ein, gemeinsam mit dem Kunden abzu-
sprechen, wie bei einer Uberschreitung der Summe verfahren wer-
den soll. Beispielsweise darf er vorschlagen, dass die Differenz mit
dem Rechnungspreis verrechnet wird. Wenn es der Kunde
winscht, darf er jedoch auch eine sofortige Auszahlung der Sum-
me veranlassen.

= Beispiel Prozessperspektive aufgreifend: Der Kooperationspartner

darf maximal 2 Termine Uberschreiten. Mdgliche Malinahme: Ver-
besserung der Informationsausstattung: Beispielsweise hat der L6-
sungsmanager jederzeit Zugriff auf aktuell gepflegte Datenbanken,
in denen der aktuelle Projektstand erfasst wird. Wenn es zu Ter-
minUberschreitungen des Kooperationspartners kommt, kann der
Lésungsmanager dies unmittelbar erkennen und z. B. Konventio-

nalstrafen veranlassen, sofern er dazu Uber ausreichende Hand-
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lungs- und Entscheidungsspielraume verfligt.
=>» Hinweis: Tragen Sie die Malinahmen entsprechend in die in den
Perspektiven daflr vorgesehenen Spalten ,MalRhahmen* ein.
Aufwand/
Bendtigtes Ca. 3 Stunden
Material/ 4 Flip Charts (oder Laptop und Beamer)
Stifte
Aufnahmegerat (wenn die Teilnehmer zustimmen)
Fotokamera zur Dokumentation (falls Flip-Charts genutzt werden)
Nachbereitung In regelmalligen Abstanden, z. B. jahrlich, sollte dieser Workshop wie-
derholt werden, um eine Uberpriifung der Wirkungen der Losungsori-
entierung vorzunehmen.
4 Fazit

Das Ziel des vorliegenden Beitrags besteht in der Entwicklung eines Performance-
Measurement-Konzepts zur Erfassung der Wirkungen der Losungsorientierung. Anknupfend an
die Darlegung konzeptioneller Grundlagen zu Kundenldsungen und zur Losungsorientierung auf
individueller und organisationaler Ebene wird auf Grundlage der in der Literatur etablierten
Balanced Scorecard eine Solution Orientation Scorecard vorgestellt. Sie ermdglicht durch ihren
mehrperspektivischen Aufbau eine umfassende Erfassung von Wirkungen, die die Losungsori-
entierung ausubt. Zur gezielten Erfassung samtlicher Wirkungen der Ldsungsorientierung wird
fur jede Perspektive der SOS eine methodische Vorgehensweise aufgezeigt, die eine systema-
tische Unterstitzung zur Ableitung von Teilzielen zur Erfassung der Wirkungen ermd@glicht. In
Hinblick auf zu ergreifende MalRhahmen zur Erreichung der Teilziele und damit der Erhéhung
der Wirkungen der Losungsorientierung wird auf die Handlungskonzepte des Empowerment
sowie auf Instrumente des internen Marketing zu dessen Implementierung zurtckgegriffen.
Durch zu Verfuigung Stellen eines Methodensteckbriefes zur selbststandigen Entwicklung einer
Solution Orientation Scorecard werden hybride Produzenten in die Lage versetzt, jeweils unter-
nehmensspezifische Wirkungen der Lésungsorientierung in ihrem Unternehmen zu erfassen

und gezielt zu férdern.
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