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6 zusammengehörige Themen
• Was beinhaltet der Begriff Unternehmens-

strategie?
• Wie wird die Informatikstrategie aus der

Unternehmensstrategie abgeleitet?
• Kritische Erfolgsfaktoren: Ein simples

Konzept?
• Was sind Erfolgssegmente?
• Gibt es Werkzeuge zur Erfassung kritischer

Erfolgsfaktoren?
• Balanced Scorecard: Mehr als eine Modewelle?
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Je exakter die Planung, desto größer der Erfolg.

1. Teil
Strategische Unternehmensplanung

als Orientierungspol für den
Unternehmenskurs
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Die 10 beliebtesten Managementkonzepte weltweit

Strategische Planung

Benchmarking

Kundenzufriedenheitsmessessung

Mission and Vision Statements

Outsourcing

Wachstumsstrategien

Total Quality Management

Kundensegmentierung

Strategische Allianzen

Pay for Performance

10 20 30 40 50 60 70 80 90 %

Organisatorische Integration
Wettbewerbspositionierung

Langfristige Erfolgspotentiale
Kundennutzen

Finanzielle Ergebnisse

Quelle: Bain & Company, 2 Darst. kombiniert v. Verf. 

In % der Unternehmen

= durchgängig (häufig) das beste Tool für den jeweiligen Zweck in Nordamerika( )

Zwecke
Managementkonzepte
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Phasen im strat. Planungsprozess
• Konkrete Vision und Unternehmensleitbild entwickeln
• Kernkompetenzen, Marktsegmente und Marktpositionierung definieren
• Stärken und Schwächen, Chancen und Risiken  analysieren (SWOT-Analyse)

• Kritische strategische Erfolgsfaktoren bestimmen
• Strategische Erfolgspotenziale und langfristige Wettbewerbsvorteile ermitteln
• Strategische Ziele formulieren, also den den generellen Unternehmenskurs

Strategien formulieren (Strategien haben eine Scharnierfunktion zwischen strat.
Zielen einerseits und operativen Maßnahmen andererseits)

• Ausgewählte Strategie in Maßnahmenpläne (sogen. strategische Initiativen)
oder Aktionsprogramme) umsetzen und Verantwortliche bestimmen

• Maßnahmenpläne im Budget verankern
• Persönliche Ziele vereinbaren und mit Leistungsanreizen (via Incentive-Regeln)

verbinden

• Erfolg der Strategieumsetzung mit Balanced Scorecard
(oder einer vergleichbaren Anwendung) überwachen

Hinweis: Es gibt keine allseits anerkannte Methode für die strategische Unternehmensplanung. In der Praxis wird
erfahrungsgemäß ein Mix verschiedener Managementmethoden angewandt.
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Strategie im Managementprozess

ENTSCHEIDENENTSCHEIDEN

Strategie formulieren

Strategiezirkel einrichten

Erfolg  kontrollieren 

Marktforschung betreiben

Verantwortliche bestimmen

Anreizsysteme anpassen

Ressourcen planen 

Maßnahmen planen

Org.-Struktur anpassen

Strategie kommunizieren

Geschäftsprozesse anpassen

Lernen fördern

Messgrößen definieren

Pers. Ziele vereinbaren
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Formulierung der Strategie
Stimme des Kunden   Stimme des Kunden   ∗∗∗∗     Signale des Marktes    Signale des Marktes

Marktsegmentierung und Aussichten

Branchensituation und Aussichten

Wettbewerbsanalyse

Andere Faktoren (z. B. Technologie)

Verkaufs- bzw. Absatzanalyse

Organisationsanalyse (Prozessanalyse)

Stärken und Schwächen

Chancen und RisikenIn
te

rn
e 

L
ag

e
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ne

 L
ag

e
Strategische Erfolgsfaktoren

Strategische Alternativen

Chancen

Wahl der Strategie Umsetzungsplan

Bewertung der
strategischen
Alternativen

Umsetzung

FormulierungFormulierung

UmsetzungUmsetzung

St
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he

 M
od

el
lie

ru
ng

SWOT-
Analyse
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Strategische Umsatzlücke

Zielgröße, z. B. Umsatz

Planjahre1 2 30

Planziel

Planverbesserung

Extrapoliertes
Basisgeschäft

Strategische Lücke
Strategische Umsatzlücke
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Wissens- und Kommunikationslücke

VerantwortlichkeitVerantwortlichkeit

Kommunikations-
lücke

Daten

Wissens-
lücke

Formu-
lierung

Kommu-
nikation

Strategie

MitarbeiterOperative
Informationssysteme

Information/Wissen KommunikationKommunikation
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Wissens- und Kommunikationsfluss

KommunikationKommunikation

Verantwortlichkeit

Information/Wissen

Daten

Formu-
lierung

Kommu-
nikation

Strategie

Analytische
Werkzeuge

OLAP Balanced 
Scorecard, BSC

MitarbeiterOperative
Informationssysteme

Nur wer die Aufgabe kennt, kann sie erfüllen!
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Wertlücke
Mio. Euro

Unternehmenswert ohne strategische Initiativen 6

Strategische Initiativen:

     Neue Produkte entwickeln 5

     Markt erschließen 7

     Kostensenkungsprogramm durchführen 1

     Wert der strategischen Initiativen 13 13

Unternehmenswert mit  strategischen Initiativen 19

Marktwert (Börsenwert) 30

Wertlücke 11
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Strategische Neuausrichtung, 1/2

AufbauAufbau WachstumsWachstums DifferenzierungDifferenzierung KonsolidierungKonsolidierung LiquidationLiquidation

Krisen-Krisen-
managementmanagement

Typische Lebensphasen eines UnternehmensTypische Lebensphasen eines Unternehmens
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Strategische Neuausrichtung, 2/2

AufbauAufbau WachstumsWachstums DifferenzierungDifferenzierung KonsolidierungKonsolidierung LiquidationLiquidation

3. Strat. Neupositionierung

1. Sofortmaßnahmen

2. Restrukturierung

Typische Lebensphasen eines UnternehmensTypische Lebensphasen eines Unternehmens

Schnelle Verfügbarkeit Schnelle Verfügbarkeit einer Grobanalyse Grobanalyse

Konsequente Umsetzung eines tragfähigen Sanierungskonzepts

Strategisches Denk- u. Handlungsvermögen d. Topmanagements

Erfolgsfaktoren in den 3 Sanierungsphasen
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Leistungslücke

Langfristige Ziele

Kurzfristige Ziele

Ist-SituationIst-Situation
L

ei
st

un
gs

lü
ck

e
Leistungs-
maßstab

Initiative:_________________Initiative:_________________
Projektart:________________Projektart:________________
Projektleiter:______________Projektleiter:______________
Neuer Nutzen:_____________Neuer Nutzen:_____________
Schwierigkeiten:___________Schwierigkeiten:___________
Risiken:__________________Risiken:__________________
Aktionspläne: 1.___________Aktionspläne: 1.___________
                       2.____________                       2.____________
                       3. ___________                        3. ___________ 
Meilensteine:______________ Meilensteine:______________ 
Enddatum:________________Enddatum:________________
Status:___________________Status:___________________

Verbesserungspotential

00

Messskala
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Hindernisse bei der Strategieumsetzung

9 von 10 Unternehmen
scheitern bei der

Strategieumsetzung

Nur 25 % der
Führungskräfte
sind am Erfolg
beteiligt.

85 % d. Führungs-
kräfte  verwenden
weniger als 1 Std. 
je Monat zur
Strategiediskussion

Nur 5 % des
Personals versteht 
die Strategie.

60 % der
Unternehmen
verbinden Budget 
und Strategie nicht.
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2. Teil
Informatikstrategie

 als Funktionalstrategie
im Unterstützungsbereich

IT-Durchdringungsgrad bestimmt den Erfolg
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Strategisches Informationsmanagement, 1/2

Informations-
management

Personal-
management

Organisation

Strategisches
Management

Org.  des
Personal-
wesens

Org.  des
Informations-
wesens

Strategisches
Personal-
management

StrategischesStrategisches
Informations-Informations-
managementmanagement

Firmen-
kultur

Organisatorisches Konzept
„„structure follows strategystructure follows strategy““

Strategisches Konzept

Technisches u.
methodisches
Konzept
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Strategisches Informationsmanagement, 2/2

Vision

Leitbild

Oberste Ziele

Kritische Erfolgsfaktoren

Messgrößen zur Erfolgskontrolle

Unternehmensstrategie

Datenmodell Funktionsmodell Kommunikationsmodell

Leitlinien für Funktionalstrategien inkl. Informatikstrategie 

Anwendungs-
systeme

Infra-
struktur
(Netze)

(De-) 
Zentrali-
sierung

(Büro-)
Kommuni-
kation

Entwick-
lungswerk-
zeuge

Out-
sourcing

Strategische Planung d. Informationsverarbeitung

Strategische Informationsplanung

Sicher-
heit

Personal-
entwick-
lung

Planungsprinzip:
Von oben nach unten!
(top down)
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Strategische IT-Lücke

Zielgröße, z. B.:

Zeit

Einsatz von Informationstechnik
zur Erlössteigerung

Ausschöpfung  von
Wettbewerbsvorteilen
im Markt durch
Einsatz von
Informationstechnik

Einsatz von Informationstechnik
zur Kostensenkung

Planungsbeginn Planungshorizont

Strategische
 Lücke

Planziel
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Priorität setzen

Schließen der strategischen
Lücken durch Umbau/Ausbau
der Anwendungssysteme

Investition in neuste Informations-
technologie und erfolgs-
kritische Anwendungssysteme

Strategische Neupositionierung
und Managemententwicklung
sind notwendig

Unternehmenskrise:
Sanierungsmanagement
ist erforderlich

hochniedrig

schwachschwach

stark

Wettbewerbs-
position

Aktueller Unternehmenserfolg

Customer Relationship Management (CRM)
Supply Chain Management (SCM)
Enterprise Resource Planning (ERP)
Data Warehouse, Data Marts
Business Intelligence (OLAP, etc.)
Unified Messaging System (UMS)
IP Telephony (Voice over IP)
Call Center, Help Desk
Telemarketing
u.s.w.
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Relative IT-Durchdringung als Erfolgsfaktor

national

international

21

1167

59

national

international

Erfolgreiche Unternehmen

28

12

41

56

geringer stärker

IT-Durchdringungsgrad in %

Weniger erfolgreiche Unternehmen
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Strategische Zielrichtung in der Informatik

Markt-
trends

Globaler
Wettbewerb

Technologie-
sprünge

Datenbank-
technologie

Neue
Märkte

Integrierte
Geschäfts-
software

Internet-
technologie

Stärkung der
Wettbewerbsfähigkeit
durch Informatikeinsatz

Interaktives
Marketing E-Kommerz

u. s. w.

Optimierung der Unter-
stützungsfunktion für 
Kerngeschäftsprozesse

Moderner
Ansatz

Traditioneller
Ansatz
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Erfolgsrezept und Erfolgspotenzial

Erfolgspotential zur
Zukunftssicherung

Flexibles

Management

Leistungsfähiges

Controlling

Progressive

Informatik

Veränderungsmanagement
(Change Management)

1. Mobilisierung
2. Vision und Leitbild entwerfen 
3. Ziele und Messgrößen verankern

1. Strategische Neupositionierung
2. Infrastruktur anpassen
3. Geschäftsprozesse optimieren

1. Kundenorientierung verbessern
2. Neue Produkte/Märkte entwickeln 
3. Technologieeinsatz verstärken

1. Anreizsystem schaffen
2. Individuelles und kollektives Lernen forcieren
3. Organisationsstruktur anpassen (Lean Mgmt.)

Erneuerung
((RRenewing)enewing)

Revitalisierung
((RRevitalization)evitalization)

Restrukturierung
((RRestructuring)estructuring)

Einstellungsveränderung
(RRefraiming)efraiming)

+

+

„Systematic
management
is management
by systems.“
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Dinge, die nicht schief gehen dürfen

3. Teil
Kritische Erfolgsfaktoren

(Critical Success Factors) als
Vorläufer und Bestandteil

der ausgewogen Kennzahlentafel
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Kritische Erfolgsfaktoren

Als kritische Erfolgsfaktoren werden im Allgemeinen 
solche internen und externen Faktoren (treibende
Kräfte, engl. driver) bezeichnet, die für die  Ziel-
erreichung  einzelner Aufgabenträger sowie ganzer
Abteilungen, Bereiche, Unternehmen und Branchen
von größter Bedeutung sind.

Der englische Begriff dafür lautet Critical Success
Factors, kurz CSF

Was sind kritische Erfolgsfaktoren?
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Umfeld der Methode

Das Ziel Der Weg

Verfeinerung 
und/oder 
erfolgreiche
Umsetzung der
Strategie

Ermittlung und
Analyse der 
kritischen
Erfolgsfaktoren

„Der Weg ist das Ziel.“

Der Kern

Schwerpunkte
bilden:
„Die richtigen
Dinge tun.“

Abläufe straffen:
„Die Dinge
richtig tun.“
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Herkunft der Methode
• Erfinder: John F. Rockart,  Chief Executives Define Their Own Data

Needs, in: Harvard Business Review, March-April, 1979, S. 81 ff
• Ursprünglicher Zweck:    Informationsbedarf von Managern bestimmen

und die Einführung von Informationssysteme planen

Strategien f. Informationssysteme (Warren McFarlan Strategic Grid)

FACTORY
(Produktion)

STRATEGIC
(strategisch)

SUPPORT
(Unterstützung)

TURNAROUND
(Veränderung)

niedrig hoch

niedrig

hoch

COMPETIVE IMPACT
(Bedeutung für die Marktposition)

BUSINESS IMPACT
(Bedeutung für das
Tagesgeschäft)

Erwartete Auswirkungen
bei Anwendung der Methode
der kritischen Erfolgsfaktoren
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Dienstleistungsunternehmen
Kritische Erfolgsfaktoren

Produktdifferenzierung Kostenminimierung

Produktqualität
optimieren

Vertriebskraft
erhöhen

Fixkosten
ausnutzen

Effizienz
steigern

• Ausbildung und
  Erfahrung des
  Personals
• Personalführung
  (inkl. Systeme und
  Qualitätskontrolle)
• Nicht an Personen
  gebundene
  Know-how Basis

• Personal
• Kontakte
• Image und
  Werbung
• Nicht an Personen
  gebundene
  Know-how Basis

kurzfristig
mittel- und
langfristig

• Steuerungs-
  systeme
• Kontroll-
  systeme

• Personalstruktur
• Organisation
• Projektauswahl

• Qualität der
  Unterstützungs-
  systeme
• Personaleignung

• Qualifikation
• Struktur

• Abläufe

Beispiel:
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Einteilung der Erfolgsfaktoren

Branchen-
faktoren

Wettbewerbs-
faktoren

Situations-
faktoren

Führungs-
faktoren

Umfeld-
faktoren

interne Faktoren

externe Faktoren

V
er

än
de

ru
ng

Er
ha

ltu
ng

Quellen

St
ra

te
gi

sc
he

St
oß
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ht
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g
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Interne u. externe Erfolgsfaktoren im Schalenmodell

Einzelne Führungskraft

Teilbereiche

Unternehmen

Branche

Wettbewerbssystem

Wirtschaftssystem

Wirtschaftssystem

Wettbewerbssystem

Branche

Unternehmen

Teilbereiche

Externe FaktorenExterne Faktoren
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Erfolgssegmente

Erfolgssegmente stellen großflächige Kategorien dar,
aus denen die kritischen Erfolgsfaktoren erfahrungs-
gemäß entstammen. Es handelt sich also um Bündel
von Einflussgrößen, die als Ursache des Erfolgs oder
Misserfolgs von Unternehmen empirisch bestimmt 
werden können.

Die Begriffe Erfolgspotenzial und Erfolgsquellen
werden sinngleich benutzt.

Woher stammen die kritischen Erfolgsfaktoren?
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Erfolgspositionen

Bei einer strategischen Erfolgsposition handelt es sich
um bewusst herbeigeführte Fähigkeiten und 
Voraussetzungen, die es einem Unternehmen erlauben,
überlegene Wettbewerbsvorteile zu erreichen und
damit langfristig überdurchschnittliche Ergebnisse.

Angelpunkt für den Aufbau strategischer Erfolgs-
positionen sind die Erfolgssegmente.

Lassen sich kritische Erfolgsfaktoren selbstständig aufbauen?
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Erfolgsunternehmen

Erfolgreiche (erfolglose) Unternehmen sind solche, die
sich, gemessen an finanziellen und nicht-finanziellen
Kennzahlen, von der allgemeinen Branchen-
entwicklung und/oder den Hauptkonkurrenten in 
positiver (negativer) Hinsicht deutlich anheben.

Woran erkennt man erfolgreiche und erfolglose Unternehmen?
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Erfolgsrezepte
Wodurch unterscheiden sich Konzepte von Rezepten?

Erfolgsrezepte stellen Handlungsempfehlungen zur
erfolgreichen Unternehmensführung dar, jedoch
ohne ausdrückliche Nennung der Anwendungs-
bedingungen und –voraussetzungen.

Die Begriffe Erfolgstipps und Erfolgsanleitungen
werden sinngleich benutzt.
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Zielpyramide

Langfr. Ziele

Strategien

Vision und Leitbild

Operative Maßnahmen

... werden heruntergebrochen in:... werden heruntergebrochen in:

... lenken und kanalisieren:... lenken und kanalisieren:

... bestimmen:... bestimmen:

Kritische
Erfolgsfaktoren

Einzuschlagender Kurs zurEinzuschlagender Kurs zur
ZukunftssicherungZukunftssicherung

... Schlüsselbereiche,
die reibungslos
funktionieren
müssen, damit die
strat. Ziele erreicht
werden können.

Messgrößen

... beinhalten Kontrollinformation über den Zielerreichungsgrad

Nur wer Maßstäbe hat, kann den Erfolg messen!
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Informationsbedarf
Detailkenntnisse
über Geschäfts-
vorgänge:
• Kundenaufträge
• Warenbestände
• Lohn und Gehalt
• Außenstände
• Bestellobligo
 u.s.w.

Verdichtete
interne
Informationen

Andere interne
Informationen:
• Prognosen
• Pläne
• Budgets
• Kapazitäten
u.s.w.

Externe
Informationen:
• Branchenaussichten
• Marktstudien
u.s.w.

„Weiche“ Informationen:
• Marktverhalten des Wettbewerbs
• Technologische Trends
• Kulturwandel
u.s.w.

Sonstiges:
• Algorithmen
• Formeln
• Modelle
u.s.w.

Informationsbedarf für strategische Entscheidungen
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Herkömmliche Erhebungsmethode
Interviews über kritische
Erfolgsfaktoren mit ausge-
wählten Führungskräften

Arbeitssitzung zur Über-
prüfung der vorläufigen
Zusammenfassung

Dokumentation
der Ergebnisse
der Interviews

Vorläufige Zu-
sammenfassung

Endgültige Zu-
sammenfassung

Rangfolge Verantwortliche Messgrößen Ausarbeitung

Aktions-
programme

Ressourcen-
pläne

Interne Kommunikation
(besseres Verständnis und

bessere Verständigung)

Planung bzw.
Einführung v.
Info-Systemen
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Schwächen und Stärken

• Schwächen
Ø Praktische Anwendung ist schwierig
Ø Gefahr subjektiver Erfolgsfaktoren, so dass die

Wirklichkeit ggf. verzerrt widergespiegelt wird
• Stärken

Ø Methode wird auf der obersten Führungsebene akzeptiert
Ø Kaskadenartige Verfeinerung von oben nach unten ist

möglich
Ø Brauchbarkeit für operative und strategische

Analyse/Planung ist grundsätzlich gegeben
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Vorteile

Kritische Erfolgsfaktoren stiften Nutzen bezüglich ...

Verbesserung des
Berichtswesens

Straffung der
Aufbau-
organisation

Optimierung der 
Ablauf-
organisation

Planung von
Informations-
systemen

Rückwirkung auf
die allgemeine
Unternehmens-
planung
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Beurteilung
Interessant ist, wie Tom Sommerlatte (Unternehmensberatung
Arthur D. Little) das Konzept der kritischen Erfolgsfaktoren
beurteilt:

„Simpel? Vielleicht – aber über 90 % der uns 
bekannten Unternehmen sind nicht in der Lage,
unisono die für sie gültigen wettbewerbskritischen
Erfolgsfaktoren zu benennen, geschweige denn, 
sie als Basis des ‚organizational learning’ zur 
Ausrichtung ihrer Leistungsprozesse zu benutzen.“
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Quellen der Erfolgsfaktoren

4. Teil
Erfolgssegmente
als Quellen der

kritischen Erfolgsfaktoren
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Beispiele für Erfolgssegmente

Erfolg ist das Ergebnis des Zusammenwirkens 
kritischer Erfolgsfaktoren in empirisch bestimm-
baren Erfolgssegmenten*).
 
In Abhängigkeit von Methodik und Erkenntnis-
ziel der Forschungen über erfolgreiche und 
erfolglose Unternehmen sind bestimmte Erfolgs-
Segmente identifiziert worden. Im Folgenden
werden 8 entsprechende Schemen präsentiert.
*) zur Begriffsbestimmung  siehe weiter vorne,  Teil 3 
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Sieben-S-Modell

Strategie
(strategy)

Struktur
(structure)

Systeme
(systems)

Selbstverständnis
(shared values,

subordinate goals)

Spezialkenntnisse
(skills)

Stammpersonal
(staff)

Stil
(style)

Kultbuch „Kultbuch „Auf der Suche nach SpitzenleistungenAuf der Suche nach Spitzenleistungen“,“,
von Peters / Watermann,  1984 von Peters / Watermann,  1984 

„Weiche“ Faktoren

„Harte“ Faktoren
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Projekt „KOMPASS“

Strategie Strategie 

Realisations-
potenzial

Realisations-
potenzial

SystemeSysteme

Philosophie
u. Kultur

Philosophie
u. Kultur

StrukturStruktur

TrägerTräger

• Produkt-Marktsegment-Konzepte
• Innovationsbereitschaft und Anpassungsfähigkeit
• Kosten- und Erlösorientierung

• Facharbeiterstamm
• Fertigungstechnik
• Finanzkraft

• Planungs-, Steuerungs- und Kontrollsysteme
• Informations- und Kommunikationssysteme 
• Rechnungssysteme

• Wertesystem
• Unternehmenskultur (Symbole, Mythen, Verhaltensmuster)

• Organisation der Führungsspitze
• Horizontale und vertikale Gliederung
• Koordination und Integration

• Führungsspitze (und ggf. mittleres Management)
• Führungsverhalten (Führungsstil)
• Qualifikation und Motivation der Manager

Erfolgssegmente Erfolgsfaktoren

Ausgestaltung und Ausnutzung
der Einsatzfaktoren

Geordnet nach der Bedeutung 
für erfolgreiche Unternehmen

11

22

33

44

55

66

Wilfried Krüger, Hier irrten Peters und Waterman, 1989
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InnovationInnovation

InvestitionInvestition

IntegrationIntegration

ImageImage

Mittelständische Marktführer

Der Erfolg von Marktführern wird bestimmt durchDer Erfolg von Marktführern wird bestimmt durch
 Idee, Motivation und Controlling. Idee, Motivation und Controlling.

Die Realisation der primären Erfolgsfaktoren ist um soDie Realisation der primären Erfolgsfaktoren ist um so
höher, je größer das ausgeschöpfte Investitionspotenzialhöher, je größer das ausgeschöpfte Investitionspotenzial
ist.ist.

Der Erfolg eines Unternehmens hat seine institutionellenDer Erfolg eines Unternehmens hat seine institutionellen
Grundlagen der realisierten und mit äußersterGrundlagen der realisierten und mit äußerster
Konsequenz durchgeführten objektorientiertenKonsequenz durchgeführten objektorientierten
Organisation und im partizipativen bzw. kooperativenOrganisation und im partizipativen bzw. kooperativen
Führungsstil.Führungsstil.

Der Erfolg von Marktführern steht in einer engenDer Erfolg von Marktführern steht in einer engen
Beziehung zur Einschätzung der wichtigstenBeziehung zur Einschätzung der wichtigsten
Imagefaktoren und ihrer zukünftigen BeurteilungImagefaktoren und ihrer zukünftigen Beurteilung

Erfolgssegmente Untersuchte Vermutung

Forschungsgruppe „Strategien von Marktführern“ der FH Düsseldorf, 1989Forschungsgruppe „Strategien von Marktführern“ der FH Düsseldorf, 1989
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Das Erfolgsrad

1. Sich bewusst und
konsequent Markt-
und Umweltverän-
derungen stellen

2. Nicht nur operativ,
sondern auch

strategisch denken
und handeln

3. Von der Absatz- über
die Markt- zur

Kundenorientierung

4. Klare 
Positionierung
und Strategie
am Markt

5. Zeitlicher
Innovations-
vorsprung

6. Verlagerung in der
Wertschöpfungskette
 zum Servicebereich

7. Marktkommunikation
als Dialog mit dem 

Kunden

8. Vom Schnittstellen-
Management zur

Teamarbeit

9. Das Unternehmen
 nicht nur als wissendes, 

sondern als 
lernendes System

10. Marktorientierte
Mitarbeiterführung 

als Bestandteil einer gelebten
Unternehmenskultur

Armin Töpfer, Zehn Grundsätze für erfolgreiche Unternehmensführung, 1990Armin Töpfer, Zehn Grundsätze für erfolgreiche Unternehmensführung, 1990
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Unternehmens-Bewertungs-System
Erfolgssegmente

interneexterne

Makroumwelt Aufgabenumwelt

Risiken u. Chancen bewerten/gestalten

Unternehmensziele *)

Unterneh-
menskultur

Mit-
arbeiter

Produktions-
technologie

Organisations-
struktur

Leistungs-
programm

Informations-
systeme

Stärken und Schwächen bewerten/gestalten

*) Kritische Erfolgsfaktoren und Messgrößen zugleich *) Kritische Erfolgsfaktoren und Messgrößen zugleich 

Friedrich Hoffmann, 1990
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Organizational Learning

Organizational
Learning

Wettbewerbskritische
Erfolgsfaktoren
kennen und verstehen

Produktivitäts-
standards bei der
Leistungserstellung
verdeutlichen

Entscheidende
Leistungsprozesse
mit Erfolgsfaktoren
in Verbindung setzen

Lernziele und
Lernprozesse
quer durch die
Funktionen
definieren

1. Kundennutzen-Optimierungs-Prozess
2. Marktkommunikations-Prozess
3. Produkt-/Leistungsbereitstellungs-Prozess
4. Logistik- und Service-Prozess
5. Auftragsabwicklungs-Prozess
6. Rentabilitäts- u. Liquiditätssicherungs-Prozess
7. Kapazitätssicherungs-Prozess
8. Strategie- und Umsetzungs-Prozess 
9. Personalschulungs- und Motivation-Prozess

Arthur D. Little (Hrsg.)Arthur D. Little (Hrsg.)
Management der Hoch-Management der Hoch-
leistungsorganisation, 1990 leistungsorganisation, 1990 
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Zehn Erfolgssegmente

Strategische
Überlegenheit

Leistungs-
fähige
Organisation

Hohe
Innovations-
kraft

Optimaler
Technologie-
einsatz

Motivierte und
qualifizierte
Mitarbeiter

Professionelle
Markbearbeitung

Perfekte Be-
herrschung des
Tagesgeschäfts

Ausgezeichnete
Informations-
basis

Internationale
Präsenz

Neue
Geschäfte

Die zehn
Erfolgssegmente

für
Unternehmen

1 2

3

4

567

8

9

10

Dr. Wieselhuber & Partner (Hrsg.), Das Management von Erfolgsfaktoren, 1990 
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Umfassende Unternehmensflexibilität

4. LEADERSHIP
(Mitarbeiter, die d.
Wandel lieben)

5. SYSTEMS *)
(Unterstützende
Systeme aufbauen)

1. 1. 
CUSTOM

ERS

(T
ota

le 
Kun

de
no

rie
nti

eru
ng

)

(T
ota

le 
Kun

de
no

rie
nti

eru
ng

) 22. . INNOVATION

(Beschleunigte Innovation)

(Beschleunigte Innovation)

3. 3. PEOPLE
Flexibilisierung durch Stärkung der Mitarbeiter

Thomas J. Peters, Thriving on chaos,  1988Thomas J. Peters, Thriving on chaos,  1988
Thomas J. Peters,  Kreatives Chaos, 1988Thomas J. Peters,  Kreatives Chaos, 1988

*) Dazu zählen Führungssysteme (z. B. zur Leistungsbeurteilung) und Informationssysteme*) Dazu zählen Führungssysteme (z. B. zur Leistungsbeurteilung) und Informationssysteme
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Junge Unternehmen
Ein vollständigesEin vollständiges
Führungs-Führungs-
instrumentariuminstrumentarium

Nähe von Markt,Nähe von Markt,
Mitarbeitern undMitarbeitern und
ManagementManagement

Motivation vonMotivation von
Mitarbeitern undMitarbeitern und
Führungsmannschaft Führungsmannschaft 

Leitidee, Strategie undLeitidee, Strategie und
deren praktischederen praktische
UmsetzungUmsetzung

Teamgeist

QualitätQualität

Ein Beirat mit
Spezialformat

Die Hausbank
als Partner
einbeziehen

Kooperations-
möglichkeiten
ausschöpfen

Flexibilität

10 Erfolgs-
segmente
für junge

Unternehmen

10 1

2

3

456

7

8

9
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„A fool remains a fool even if he uses a tool.“

5. Teil
Computergestütztes Werkzeug

zur
Erfolgsfaktorenanalyse
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Hauptmenü für Erfolgsfaktorenanalyse
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Datenmodell f. Erfolgsfaktorenanalyse
Erfolgsfaktoren-
system

Erfolgsfaktoren-
gruppen

Erfolgs-
faktoren

Unternehmen
(Firma)

Befragungs-
teilnehmer

Befragungs-
daten

im Sinne von
Erfolgssegmenten
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6. Teil
Ausgewogene Kennzahlentafel

(Balanced Sorcecard) als
Managementkonzept:

„Nur wer Maßstäbe hat, 
kann den Erfolg messen.“

“What gets measured gets managed.”
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Managementkonzept

Kommunikation
und Verbindung
• Kommunikation und Ausbildung
• Ziele setzen
• Leistungskennzahlen mit Anreizen
  (Entlohnungssystem) verknüpfen

Strategische Rück-
koppelung und
und Lernen
• Vision artikulieren (Leitbild) 
• Strategische Rückkoppelung
• Strategie überprüfen
• Strategisches Lernen ermöglichen

Formulierung und Umsetzung
von Vision und Strategie
• Vision formulieren
• Sozialen Konsens finden

Planung und Vorgaben
• Vorgaben (Sollgrößen) bestimmen
• Strategische Maßnahmen abstimmen
• Ressourcenverteilung vornehmen
• Meilensteine festlegen 

AusgewogeneAusgewogene
KennzahlentafelKennzahlentafel

In Anlehnung an:
Norton/Kaplan, Balanced Scorecard, 
Strategien erfolgreich umsetzen, 1997



58

Dr. Volker Thormählen, 25. Okt. 2002 

Nicht-finanzielle Messgrößen
Zehn wichtige nicht-finanzielle

“Messgrößen, die zählen”:

• Umsetzung der Strategie
• Glaubwürdigkeit der Führungskräfte
• Güte der Strategie

• Innovatives Verhalten
• Fähigkeit zur  Anziehung von Talenten
• Marktposition

• Erfahrung der Führungskräfte
• Güte des Entlohnungssystems
• Qualität der Kernprozesse

•  Führungsstellung in der Forschung

Top 10 non-financial

“Measures That Matter”:

• Strategy Execution
• Management Credibility
• Quality of Strategy

• Innovativeness
• Ability to Attract Talented People
• Market Position

• Management Experience
• Quality of Executive Compensation
• Quality of Major Processes

• Research Leadership

Quelle: Ernst & Young’s Centre for Business Innovation survey (Übersetzung v. Verf.)



59

Dr. Volker Thormählen, 25. Okt. 2002 

Elemente

PerspektivenPerspektiven

Vision: Vorstellung über die Erhaltung oder Anpassung
eines Unternehmens in der Zukunft

Kritische Erfolgsfaktoren: Bedingungen und Ereignisse
für die erfolgreiche Umsetzung von Vision und Strategie

Vision

Strategie

Messgrößen: Finanzielle und nicht finanzielle
Kennzahlen, die eine ursächliche Rückkoppelung zur
gewählten Strategie und den dazugehörigen Erfolgs-
faktoren erlauben

Perspektiven: Sie repräsentieren die vier  Erfolgs-
segmente der ausgewogenen Kennzahlentafel:
1. Finanzen, 2. Kunden, 3. interne Prozesse sowie
4. Lernen und Wachsen

Messgrößen

Kritische
Erfolsfaktoren

Strategie: Grundsätzliche Handlungsmöglichkeitn
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Vision und Leitbild

Quelle: CFO Magazine Survey

Eine Studie des CFO Magazine hat ergeben:
• Strategische Initiativen sind nicht klar definiert
• Die Strategie wird nicht in konkrete Maßnahmen umsetzt
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Perspektiven, 1/2

LernLern- und - und EntEnt--
wicklungsperspektive

Finanz-
perspektive

Interne Prozess-
perspektive

Kunden-
perspektive

Vision und
Strategie

••  Durchlaufzeit verkürzen
• Fehlerquote minimieren
• Prozesskosten senken
• Qualität sichern

••  Neue Märkte erschließen 
• Neukunden gewinnen
• Stammkunden halten
• Image verbessern

••  Cash-flow steigern
• ROI maximieren
• EVA erhöhen

••  Personal schulen
• Investitionsbudget steigern
• Marktforschung betreiben

In Anlehnung an:
Norton/Kaplan, Balanced Scorecard, 
Strategien erfolgreich umsetzen, 1997

Anmerkung: Die Begriffe Perspektive  und 
Erfolgssegment beinhalten im Grunde das Gleiche.
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Perspektiven, 2/2

 Kritische Erfolgsfaktoren und Messgrößen sind quer

 über die 4 Perspektiven hinweg zu ermitteln.

Um die 
Kapitalgeber

zu befriedigen:

Um den
Kundennutzen

zu erhöhen:

Um Spitzen-
leistungen

zu erbringen:

  

Finanz-Perspektive

Erlöse steigern Kosten senkenRendite erhöhen

Preis Qualität Lieferzeit Konditionen Image

Interne (Geschäfts-) Prozess-Perspektive
Marke

aufbauen

Lernen und Wachsen-Perspektive

Kenntnisse und Fähigkeiten
der Mitarbeiter verbessern

Technologie
modernisieren 

Veränderungen
einleiten

Um Inno-
vationen zu
erreichen:

Kunden-Perspektive

Aufträge
abschließen

Service 
leisten
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Einfaches Beispiel
Kritischer
Erfolgsfaktor

Perspektive Ziel/Vorgabe
Verant-
wortlicher

strategische
Initiative

Messgröße

Finanzen

Eine 
strategische

Initiative
kann mehrere

Aktions-
programme

(Maßnahmen-
bündel)

umfassen

Kunden

Prozesse

Lernen u.
Wachsen

Was,
wer,
wann,
wie, u.s.w.Kosten senken

Stückkosten

Lagerkosten

10 %  weniger

20 %  weniger

Produktion

Erlöse steigern
Jährliche 
Erlössteigerung

10 % mehr
je Jahr

Verkauf

Produktion

100 %
Termintreue

Termintreue

Image
verbessern

Produktion

Beste Ange-
botsqualität

Erfolgs-
rate

20 % mehr Programm

Zahl der
Beschwerden

30  %  weniger Programm

Mitarbeiter-
zufriedenheit

Zahl  der
Personalge-
gespräche

Mindestens 1
je Jahr

Direkter
Vorgesetzter
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Kaskadenartige Verfeinerung

Eine ausgewogene
Kennzahlentafel je
organisatorischer
Geschäftseinheit

Mehrere
Kennzahlentafeln

für Funkions-
verantwortliche

oder
Prozess-

verantwortliche

Kritische
Erfolgsfaktoren

 Strat. Ziele

Messgrößen Zielvorgaben
Haupt-

initiativen

 Messgrößen  Zielvorgaben Initiativen

Mehrere
Kennzahlentafeln

für Team-
verantwortliche

oder
einzelne Mitarbeiter

 Unterziele  Messgrößen  Zielvorgaben Aktivitäten
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Zuordnung von Verantwortlichen

Vision

Strat.
Ziele

Strategische
Maßnahmen

Krit. Erfolgs-
faktoren

Strategische
Maßnahmen

Strat.
Ziele

Strategische
Maßnahmen

Krit. Erfolgs-
faktoren

Strategische
Maßnahmen

Strategische
Maßnahmen

Krit. Erfolgs-
faktoren

Strategische
Maßnahmen

Zielver-
einbarungen

Zielver-
einbarungen

Zielver-
einbarungen

Zielver-
einbarungen

TeamsTeams Indiv. Mitarb.Indiv. Mitarb.

Ausgewogene
Kennzahlen

Abbildung der
Strategie 

Abbildung der ausgewogenen
Kennzahlentafel (BSC)
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Ursache-Wirkungsketten, 1/5

Lernen &
Wachsen

Um nachhaltige
Erfolgs-
positionen
aufzubauen:

Wie können die
Kernfähigkeiten
verbessert
werden?

Welche Dinge
müssen neu
gelernt werden?

Prozesse

Welche
Kernfähigkeiten
müssen
vorhanden sein
und welche
Kernprozesse
müssen ver-
bessert  werden,
um die Markt-
und Kundenziele
zu erreichen.

Kunden

Um die
finanziellen Ziele
zu erreichen:

Wie muss der
Markt bearbeitet
werden?

Wie müssen die
Kunden bedient
werden, um
Zufriedenheit zu
erreichen?

Finanzen

Welcher
Marktwert bzw.
Börsenwert soll
erreicht werden?

Wie kann dies
in Form von
strategischen
Zielen und
Ergebnissen
abgebildet
werden?

und wie wirken sie auf die gewünschten Geschäftsergebnisse?

Welche Hebel können wo angesetzt werden ...

Maßnahmen als UrsacheMaßnahmen als Ursache Geschäftsergebnisse als WirkungGeschäftsergebnisse als Wirkung
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Ursache-Wirkungsketten, 2/5

Interne Geschäftsprozesse
Welche internen Geschäftsprozesse sind
entscheidend, um die Kundenwünsche zu
erfüllen?

Kunden

Welche finanziellen Ziele müssen er-
reicht werden, um die Kapitalgeber
(Aktionäre) zu befriedigen?

Vision und StrategieVision und Strategie

Finanzen

Welche Kundenwünsche müssen erfüllt
werden, um die finanziellen Ziele zu
erreichen.

Lernen und Wachstum
Welche Lern- und Verbesserungsprozesse
sind notwendig, um die Wettbewerbs-
position zu halten oder zu verbessern?

Ergebnisse

Maßnahmen

Wirkung

Ursache
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Ursache-Wirkungsketten, 3/5

ROI: ROI: RReturn eturn OOn n IInvestment,  EVA: nvestment,  EVA: EEconomic conomic VValue alue AAdded, dded, 
CSI: CSI: CCustomer ustomer SService ervice IIndex, CRR: ndex, CRR: CCustomer ustomer RRate of ate of RReturn eturn 

Quelle:CS Consulting AG, MesseReport MIS 2000, S. 27
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Ursache-Wirkungsketten, 4/5

PerspektivePerspektive

FinanzenFinanzen

Markt/Markt/
KundenKunden

ProzesseProzesse

Potenzial/
Lernen

Nachfolge-
planung

Mehr Job-
Rotation

Kapazitäts-
anpassung

Beschaf-
fungs-Mgt.

Liefer-
treue

Kundenzu-
friedenheit

Umsatz

Ursache/Wirkung
Strategische
 Ziele

Umsatz
steigern,
Produktivität
erhöhen

Kundenzu-
friedenheit
steigern,
Liefertreue
erhöhen

Besch.-Mgt. 
optimieren

Flexibilität 
MehrMehr
Job-Rotation,Job-Rotation,
Bessere Nach-Bessere Nach-
folgeplanungfolgeplanung

MessgrößenMessgrößen

Umsatz

Prod.-Vol.
je Mitarb.

Kundenzu-Kundenzu-
friedenheits-friedenheits-
IndexIndex

Liefertreue (%)Liefertreue (%)

Material-
kosten

Kapazität

Job-Rotation-
Koeffizient,
Interne Stellen-
besetzungen

ZielvorgabenZielvorgaben MaßnahmenMaßnahmen

Quelle: Haldi, in CW 18/99, S. 78, adaptiert v. Verf.

Produk-
tivität
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Ursache-Wirkungsketten, 5/5
Produktions-
volumen je MA,
Net-Margin

SavingsSavings

Material-Abschrei-
bungs-Koeffizient

Anzahl u. Volumen
extern

Hit-Rate: Angebote
Angebots-/Bestell-
volumen

Kundenzufrieden-
heitsindex

Produktions-
volumen

Zahl Kunden-
kontakte 

Liefertreue
DurchlaufzeitDurchlaufzeit

Materialver-
fügbarkeit

Lager-
umschlag

Lagerbestand
in % v. Umsatz

FlexibilitätFlexibilität
Liefertreue der
Lieferanten

Basis-Basis-
prozessprozess
TeamsTeams

Verbesserungs-
koeffizient

Zahl MA in
Prämienlohn

Zahl Job-
Rotation

Aus- u. Weiter-
bildung, Wert/Zeit

2/3 Interne
Stellenbesetzung

1
2

2

1

3

3

Finanzen

Markt

Prozess

Potenzial

Quelle: Haldi, in CW 18/99, S. 77, adaptiert v. Verf.
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Einflussmatrix
AS = AS = AAktivktivSSumme, P = AS * PS = 29 * 21 = 609. umme, P = AS * PS = 29 * 21 = 609. 
Je höher (niedriger) P, desto kritischer (puffernder) ist das ElementJe höher (niedriger) P, desto kritischer (puffernder) ist das Element

PS = PS = PPassivassivSSumme, Q = AS / PS * 100 = 29 / 21 * 100 = 138. umme, Q = AS / PS * 100 = 29 / 21 * 100 = 138. 
Je höher (niedriger)  Q, desto aktiver (reaktiver) ist das Element.Je höher (niedriger)  Q, desto aktiver (reaktiver) ist das Element.

Quelle:CS Consulting AG, MesseReport MIS 2000, S. 29
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Management-Cockpit

Kunden
Kalt Heiß

Temperatur

Erfüllen wir die Wünsche der Kunden?
Beschweren sich die Kunden?
Verlieren wir Stammkunden?
Gewinnen wir Neukunden?

000520

Kilometerzähler

Alter
Wie lange existiert das Unternehmen?
Wie alt ist das System zur
Leistungsmessung?
Muss es ersetzt werden? 

Interne Prozesse Lernen und Wachsen

Drehzahl
 * 1000

Geschwindigkeit

0 7

G
efahr

0 130

Ändern wir uns schnell genug?
Wachsen wir zu langsam?
Sind wir lernfähig?
Sind wir innovativ?

Sind unsere internen Geschäftsprozesse
bestmöglich gestaltet?
Beherrschen wir die entscheidenden 
Leistungsprozesse?

Leer Voll

Kraftstoff

Haben wir genug Finanzmittel, um
unsere strategischen Ziele zu erreichen?
Unterstützen uns dabei die Aktionäre?
Lässt sich der Cash-flow steigern

Finanzen
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Missverständnisse
Die ausgewogene Kennzahlentafel wird primär als
taktisches und operatives Messsystem betrachtet

statt als stategisches Managementsystem.

Mögliche Vorteile des
Managementsytems werden

nicht voll ausgenutzt.

Deshalb werden strategische
Erfolgsfaktoren übersehen und
entsprechende Messgrößen nicht
ausreichend verfeinert.

Die Verbindung zwischen
Strategie, Prozess und
individueller Leistung bzw.
Teamleistung geht verloren.

Die Verbindung zwischen
Strategie, Prozess und
individueller Leistung bzw.
Teamleistung geht verloren.

Als Folge davon wird die Qualität
der Führungsinformationen *)
nur geringfügig verbessert.

•• Vorausschauende Informationen (Frühindikatoren, Prognosen, Trends) statt Vergangenheitsinformationen Vorausschauende Informationen (Frühindikatoren, Prognosen, Trends) statt Vergangenheitsinformationen
•• Von außen kommende Informationen (vom Markt und von den Kunden) statt interner Informationen  Von außen kommende Informationen (vom Markt und von den Kunden) statt interner Informationen 

*)*)
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Vorteile
• Zwingt zur Vorgabe erreichbarer, messbarer Ziele
• Verbindet die Strategie mit konkreten Maßnahmen,

Verantwortlichen und Leistungsindikatoren
(Messgrößen)

• Stellt sicher, dass finanzielle und nicht-finanzielle
Kennzahlen gleichrangig beachtet werden

• Kommuniziert die Strategie im Unternehmen und
überwacht deren Umsetzung

• Erlaubt die Verbindung mit Entlohungs- bzw.
Anreizsystemen mittels Leistungsindikatoren
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Projektsphasen und -dauer

Strategie
überprüfen

und be-
stätigen

Kritische
Ziele

bestimmen

Kritische
Erfolgsfaktoren

und
Wirkungsketten

ermitteln

Leistungs-
messgrößen

festlegen

Leistungs-
ziele

vorgeben

Messgrößen u.
Ziele ver-
feinern,

überprüfen u.
mitteilen

Interviews 1. Arbeitstagung 2. Arbeitstagung 3. Arbeitstagung

7 - 10 Wochen

1 - 2 Wochen 2 - 3 Wochen 2 - 3 Wochen 2 Wochen laufend
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Anbieter vom BSC-Lösungen
• CorVu Corp.
• CS Consulting AG
• Gentia Software
• Oracle
• Peoplesoft
• SAP AG
• SAS Institute

Balanced Scorecard
Collaborative

• www.corvu.com

• www.cs-consulting.de

• www.gentia.com

• www.oracle.com

• www.peoplesoft.com

• www.sap.de

• www.sas.de

www.bscol.com
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OLAP*) als Basis strat. Anwendungen

ControllerController

Ausführende MitarbeiterAusführende Mitarbeiter

FührungskräfteFührungskräfte

Strategisches
Prozessmodell

Leistungs-Leistungs-
messungmessung

Planung u.Planung u.
BudgetierungBudgetierung

FinanzielleFinanzielle
KonsolidierungKonsolidierung

DatenquellenDatenquellen

*) nicht unbedingt notwendig*) nicht unbedingt notwendig

Aufbau eines strategischen Systems

*) On-Line Analytical Processing
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Vielen Dank für Ihre Aufmerksamkeit

Kontinuierliche Verbesserung: Der Weg ist das Ziel!


