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Zähl’ was zählbar ist. 

Miss was messbar ist. 

Mach’ messbar, was nicht messbar ist. 

Galileo Galilei 

 

When you can measure what you are speaking about and  

express it in Numbers, you know something about it, but  

when you cannot express it in Numbers, 

your knowledge is of meagre and unsatisfactory kind. 

Lord Kelvin 

Peter Bretscher 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Work in progress: 

In diesem Dokument werden die wichtigsten Dokumente zum Verständnis des Business Engineering 

zusammengefasst und mit Erläuterungen versehen. 

Im Wesentlichen basiert das Dokument auf den Unterlagen, die für die erste Präsentation des Faches 
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in diesem Dokument sukzessive durch (suchbaren) Text ersetzt. 
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01 Die Realität abbilden, „erklärte Welten, virtuelle Realitäten“ 
 

Popper’s drei Welten 
 

Am 7. April 1978 hat Sir Karl Popper in „The Tanner 

Lectures on Human Values“ seine Ansicht über 

„Three Worlds“ vorgestellt und veröffentlicht. 

Link zum Download: 

http://tannerlectures.utah.edu/lectures/documen

ts/popper80.pdf 

Download Deutsche Übersetzung (zu 

Studienzwecken): 

http://www.bengin.net/permalink/Drei Welten -

Tanner Lecture von Popper Uebersetzung in p

rogress 2012.pdf  

Zusammenfassung aus der deutschen Übersetzung: 

Wir sind bei einem Bild des Universums angekommen, das sich folgendermassen darstellt: 

1. Es gibt ein physisches Universum (Welt 1) mit seinem wichtigsten „Unter-

Universum“, demjenigen der lebenden Organismen. 

2. Die Welt 2, die Welt bewusster Erfahrung taucht als ein evolutionäres Produkt aus 

der „Unter-Welt“ von Organismen der Welt 1 auf. 

3. Die Welt 3 – die Welt der Produkte des menschlichen Verstands – taucht als ein 

evolutionäres Produkt aus Welt 2 auf. 

In jedem dieser Fälle hat das auftauchende Produkt eine ungeheure Rückmeldungswirkung 

auf die Welt, aus der es auftauchte. Zum Beispiel ist die physikalisch-chemische Komposition 

unserer Atmosphäre, die so viel Sauerstoff enthält, ein Produkt des Lebens – ein 

Feedbackeffekt lebender Pflanzen. Und das Aufkommen der Welt 3 hat eine besonders 

grosse Wirkung auf Welt 2 und dadurch indirekt auf die Welt 1. 

Die Feed-Back-Wirkung zwischen Welt 3 und Welt 2 ist von besonderer Wichtigkeit. Unser 

Verstand ist der Schöpfer der Welt 3. Die Welt 3 ihrerseits informiert aber nicht nur unseren 

Verstand. sondern beeinflusst und prägt ihn im eigentlichen Sinn. Die eigentliche Vorstellung 

von einem Selbst hängt von „Welt 3 Theorien“ ab, besonders von einer Theorie der Zeit, die 

der Identität des Selbsts, dem Selbst von Gestern, von Heute und von Morgen zugrunde liegt. 

Das Erlernen einer Sprache, welche ihrerseits ein Welt 3 Objekt ist, ist selbst teils eine 

kreativer Akt und teils ein Feedbackeffekt; und das volle Bewusstsein des Selbsts ist in 

unserer menschlichen Sprache verankert. 

Unsere Verbindung zu unserer Arbeit ist ein Regelkreis (feedback relationship): unsere Arbeit 

wächst durch uns, und wir wachsen durch unsere Arbeit. 



 

 

Dieses Wachstum, diese Selbsttranszendenz hat eine rationale Seite und eine nicht-rationale 

Seite. Die Schaffung von neuen Ideen von neuen Theorien ist teils nicht-rational. Es ist eine 

Angelegenheit von dem, was 'Intuition' oder 'Phantasie' genannt wird. Aber Intuition und 

Phantasie sind fehlbar, wie alles Menschliche. 

 

Die Vorstellung, dass sich unsere reale Realität aus drei Welten zusammensetzt, hat insbesondere für 

das Verständnis der heutigen Wirtschaft, Gesellschaft und Politik eine erhellende Bedeutung. 

Welt 1 ist in unserem Fall die objektive, reale Realität, in der wir leben. Mit all den materiellen und 

immateriellen Ressourcen um uns herum (inklusive uns selber mit den materiellen und immateriellen 

Aspekten/Eigenschaften). 

Welt 2 ist dann „die Erfahrene Realität“ – also all das, was wir ganz subjektiv erleben. In 

Zusammenhang mit „Welt 1“ und „Welt 3“. 

Welt 3 dann ist die „erklärte Welt“, also all die theoretischen immateriellen/(im Kopf) und 

dokumentierten wissenschaftlichen und unwissenschaftlichen Erklärungsmodelle. 

Jede dieser drei Welten hat ihre eigene Entwicklungsgeschichte. Und es wäre zu erwarten, dass diese 

ungefähr synchron verlaufen – also dass beispielsweise dass sich die Wirtschaftstheorie (Welt 3) mit 

der Entwicklung von Wirtschaft und Gesellschaft (Welt 1) parallel entwickelt. 

Wie sich nun aber in der zweiten Hälfte des letzten Jahrhunderts zeigte, ist die klassische 

Wirtschaftstheorie mit zunehmendem „Intelligenzanteil in der Wirtschaft und Gesellschaft“ immer 

weniger in der Lage, die reale Wirtschaft zu erklären – und als Führungsinstrument zu taugen. 

Dass die Erklärungsmodelle (Welt 3) die Realität (Welt 1) nicht vollständig beschreiben, ist 

grundsätzlich ein Normalzustand. Normalerweise passt man dann die Theorie den neuen 

Erkenntnissen an. 

Beispiele: 

Erklärte Welt (Atome): Von 350 vChr. Bis 1969 wurde die Vorstellung der Atome mehrmals erneuert. 

Chemische Elemente: Wenn bei Chemischen Versuchen unerklärliche Ergebnisse auftreten ist es 

durchaus nicht unüblich, die „Periodentabelle“ grundlegend zu ergänzen. 

Auch über die Erde herrschte einmal die Vorstellung, dass sie „eine Scheibe“ sein. 
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Reader Hodgson, "wie geführt wird". 

Aus Technische Rundschau, 16.12.1994 
Roy Hodgson 

 

Am Anfang eines Erfolges steht eine Vision. 

Der Trainer der Schweizer Fussballmannschaft weist auf zehn wesentliche Punkte hin, die es braucht, 
um ein Team zum Erfolg zu führen. Ob es sich dabei um Teamwork auf dem Fussballplatz oder im 
Betrieb handelt, ist letztendlich zweitrangig. 

 

Zuarbeiten 

Als ersten Aspekt in Sachen Teamwork möchte ich das Wort Altruismus einführen. Es meint eine 
selbstlose Handlungsweise, die absolute Bereitschaft, auch für andere zu arbeiten. Wenn man einen 
Maradona in seiner Mannschaft hat, darf man sich zunächst einmal glücklich schätzen. Doch dann 
muss man schauen, dass man neben Maradona Spieler aufstellt, die ihn ergänzen und nicht solche, 
die mit ihm wetteifern. Ich trainierte einmal ein Team, das über zwei hervorragende Mittelfeldspieler 
verfügte. Doch die beiden waren im ständigen Konkurrenzkampf, wer der bessere von ihnen sei. Als 
ich einen von ihnen aus dem Team nahm und dafür einen durchschnittlichen Spieler einsetzte, wurde 
die Mannschaftsleistung deutlich besser. Einfach deshalb, weil sich der durchschnittliche Spieler nicht 
zu schade war, dem anderen den Ball zuzuschieben. 

 

Respekt verdienen 

Respekt darf man von seinen Mitarbeitern nicht einfach verlangen. Respekt muss man sich immer 
wieder von neuem verdienen. Natürlich wird man von den Untergebenen vordergründig respektiert. 
Den Untergebenen bleibt ja auch nichts anderes übrig, schliesslich wurde man ihnen als Chef 
präsentiert. Doch echten Respekt werden sie ihm nur entgegenbringen, wenn er die Fähigkeit hat, 
sich den Respekt immer wieder von neuem zu verdienen. 

Ein wichtiges Mittel dazu ist es, dafür zu sorgen, dass die Atmosphäre in der Gruppe gut ist. Der Chef 
muss versuchen, alle negativen Einflüsse abzuwehren. Falls dennoch einmal etwas Negatives vorfällt, 
darf er daraus kein Drama machen. Seine Aufgabe ist es, die Leute anzuspornen, sie für ein Ziel zu 
begeistern. Und das immer mit vollem Engagement. 

 

Flexibel reagieren 

Regeln sind zwar gut. Aber sie sind da, um gebrochen zu werden! Wir alle brauchen für unser 
Zusammenleben Regeln. Aber in ihrer Anwendung muss man flexibel sein, denn es gibt Situationen, 
wo das Überschreiten von Regeln sogar sinnvoll ist. Wenn ich zum Beispiel mit dem Auto zu einem 
Termin unterwegs bin und ich bin zu spät, kann es sein, dass ich mich entscheide, eine Verkehrsregel 
zu überschreiten, um das Ziel der Pünktlichkeit zu erreichen. 

 

Mut zur Entscheidung 

Entscheidungen müssen ständig getroffen werden, und meistens ist es schwierig, die richtigen zu 



 

 

treffen. Dabei gibt es selten nur gut oder schlecht, weiss oder schwarz. Die meisten Entscheide haben 
Grautöne. Deshalb ist es wichtig, überhaupt den Mut zu haben, zu entscheiden. Und wenn man erst 
einmal entschieden hat, muss man seine Entscheidung verteidigen. Als Führungsperson geht es 
darum, Verantwortung zu übernehmen. Wenn ein Sturm aufkommt, muss sich der Chef in den Wind 
hinauslehnen, und die Untergebenen müssen Schutz finden können. 

 

Prioritäten setzen 

Alles bisher Gesagte kann natürlich relativiert werden. Denn bekanntlich ist alles relativ. Diese 
Einsicht kann aber zu einer gefährlichen Waffe werden, denn wer zu stark relativiert, der verliert 
leicht den Ehrgeiz. Natürlich kann ich sagen, dass es nichts Wichtigeres gibt als die Gesundheit. Das 
ist grundsätzlich wahr; daneben wird alles andere bedeutungslos. Angesichts der unzähligen 
Menschen, die an Krebs sterben, ist es tatsächlich völlig belanglos, ob die Schweiz ein Länderspiel 
verliert oder gewinnt. 

Als Nationalcoach darf ich aber nicht in solchen Dimensionen denken. Wenn ich ein Spiel vorbereite, 
denke ich einzig und allein an Fussball. Ich setze Prioritäten. Dann denke ich weder an meine 
Gesundheit noch an meine Familie, sondern nur an die optimale Vorbereitung. Daneben gibt es 
nichts. Ich will Erfolg, und diesem Erfolg ordne ich alles unter. 

 

Flexible Ziele setzen 

Immer wieder stellt sich die Frage, wie hoch ein Ziel gesteckt werden soll. Soll man sich Ziele setzen, 
die bloss auf Biegen und Brechen erreicht werden können? Oder solche, die in neun von zehn Fällen 
sowieso erreicht werden? Vielleicht gibt es gar keine Antwort. Oder vielleicht lautet die Antwort so, 
dass man sich flexible Ziele setzen soll. Wichtig scheint mir, den Blickwinkel der Leute auszuweiten. 
Sie zu überzeugen, dass sie mehr Fähigkeiten haben, als sie zunächst glauben. Es kann durchaus 
nützlich sein, ein bis zwei Ziele zu setzen, die man als unerreichbar hält. 

 

An das glauben, was man tut 

Ich bin überzeugt, dass die Leute inspiriert werden müssen; heute nennt man es oft motivieren. Ich 
halte mich für jemanden, der ziemlich gut motivieren oder eben inspirieren kann. Aber trotzdem 
weiss ich nicht wirklich, wie man motiviert oder inspiriert. 

Meine These. Es braucht eine gewisse Leidenschaft. Man muss an das glauben, was man tut, und 
man muss es sehr gerne tun. Wenn das der Fall ist, kann ich meine Begeisterung weitergeben - oder 
eben inspirieren. Um zu inspirieren, muss man nicht laut sein. Es gibt begnadete Autoritäten, die öff-
nen beim Reden kaum den Mund. Sie führen auf andere Weise. Sie können die Leute alleine schon 
durch ihren Blick beeinflussen. Sie können stillschweigend einen Raum betreten und die Leute 
schweigend in ihren Bann ziehen. 

 

Eigene Philosophie zurechtlegen  

Ich glaube nicht, dass viele Fussballtrainer oder viele Sportler eine Philosophie haben. Die meisten 
sagen einfach, sie wollten das nächste Spiel gewinnen. Aber auf der anderen Seite ist ganz bestimmt 
jemand, der genau das gleiche sagt. Man sollte sich eine Philosophie zurechtlegen und die Talente, 
die man hat, gezielt einsetzen. Mit dem Ziel, öfter zu gewinnen als zu verlieren. Das Team muss 



 

 

möglichst gut vorbereitet werden, um die Chancen zu maximieren. Natürlich gibt es im Sport einen 
Zufallsfaktor; doch das dürfte in der Geschäftswelt nicht viel anders sein. Eine Veränderung des 
Zinssatzes kann die schönsten Pläne über den Haufen werfen. Wer jedoch eine Führungsphilosophie 
hat, wer an das glaubt, was er tut, und dass er es richtig tut, der hat die Chance, auch unter widrigen 
Umständen obenauf zu schwimmen. 

 

Wer zweifelt, baut keine Kathedralen 

Am Anfang jedes Erfolgs steht eine Vision, ein Traum. Die Welt ist voller kleiner amerikanischer 
Jungen, die einmal Präsident werden wollen. Noch einmal so viele träumen von irgendeiner anderen 
Position im Leben, die sie unbedingt erreichen wollen. Und immer wieder schaffen es einige, diese 
Träume zu erfüllen. Henry Kissinger, der ehemalige amerikanische Aussenminister, sagte einmal, dass 
jede grosse Tat als Traum begonnen hat, bevor sie verwirklicht wurde. Oder umgekehrt ausgedrückt: 
Wer zweifelt, baut keine Kathedralen. 

 

Seine Handschrift hinterlassen 

Man sollte so arbeiten, dass man überflüssig wird. Das ist das Gegenteil der Theorie Stalins. Der ging 
davon aus, dass man um so mächtiger wird, je mehr Informationen man für sich behält. Dieses 
Führungsprinzip mag verbreitet sein; ich lehne es jedoch vehement ab. Auch wenn ein Chef seine 
Position verlassen hat, sollte seine Handschrift nach Jahren noch erkennbar sein (SIU).  

 

 



 

 

02 Wirtschaftsmodelle / Krisen 

 

Grundlagen und Entwicklung der klassischen Wirtschaftsmodelle 

Volkswirtschaftslehre 

Betriebswirtschaftslehre 

Adam Smith 

Bild ge101400 

Bild vwle0010 

Bild pc000160 
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Neue Realitäten vollständiger abbilden verbessert nicht nur 

den Praxisbezug vieler klassischer Instrumente, sondern schafft 

grundsätzlich neue Optionen und Freiräume. 



 

 

 

 

 

  



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

Reader: Romer3.doc 

Wachstum ist grenzenlos  

Die Ökonomen sind in der Defensive: Ihre Rezepte schlagen fehl, die Wirtschaft entwickelt sich nicht 
nach ihren Gleichungen. Neue Hoffnungen wecken da Star-Wissenschaftler wie Paul Romer. Ein 
Porträt des US-Ökonomen und ein Gespräch über die wirtschaftliche Zukunft des Planeten.  

Von Dirk Rheker, Bilanz Mai 1998 

 

Feiner Kerl 
Vom «Time»-Magazin im letzten Jahr als einer der 25 
einflussreichsten Personen Amerikas ausgezeichnet, kann 
Paul Romer bereits mit 42 auf eine imposante Karriere 
blicken: 1982 bis 1988 Assistenzprofessor an der 
Universität von Rochester, 1988 bis 1990 Professor an der 
Universität Chicago, 1990 bis 1996 Professor an der 
Universität in Berkley und seit 1996 Professor für 
Wirtschaftswissenschaften an der Stanford-Universität.  

 

Ein Wissenschaftszweig ist in die Kritik geraten: Der 
heutigen Ökonomie fehle es an Kraft, Mut und 
Unbefangenheit - nicht zuletzt nach der Asienkrise -, ihre 

theoretischen Erkenntnisse hätten kaum mehr Einfluss auf die Wirtschaftspolitik, bemängeln 
Experten. Doch Ausnahmen bestätigen auch in dieser noch relativ jungen Wissenschaft die Regel. So 
erlebte das viele Jahrzehnte lang brachliegende Feld der Wachstumstheorien spätestens seit Mitte 
der achtziger Jahre, parallel zur Computerrevolution und zur verstärkten Globalisierung, neue 
Impulse. Dass der malade Fachbereich zu neuem Leben erweckt wurde, so der Starökonom und 
Nobelpreisträger Robert Solow vom Bostoner MIT, sei dabei vor allem einem Mann zu verdanken: 
Paul Romer. 
Romer, 42, lehrt Wirtschaftswissenschaften an der Stanford-Universität in Kalifornien. Seine These: 
Weltweiter Wettbewerb zwingt die Industriestaaten zu Flexibilität und Sozialabbau. Doch 
durchsetzen werden sich im 21. Jahrhundert nur jene Länder, die auf das Kapital des Geistes setzen: 
Wissen schafft Wachstum.  

Bereits in den fünfziger Jahren hatte eine Forschungsgruppe um Robert Solow einfache Modelle 
entworfen, denen zufolge der technologische Wandel für rund 80 Prozent des Wirtschaftswachstums 
verantwortlich gemacht werden kann. Die Wissenschaftler waren indes nicht in der Lage, eine 
genaue Definition von Technologie zu liefern beziehungsweise Formeln zu entwickeln, wie sich 
Wachstumskurven mathematisch berechnen lassen, geschweige denn wie Wachstum durch gezielte 
Investitionen in Brain-power gefördert werden kann. 
Dann aber trat Paul Romer auf den Plan: 1986 machte der Jungökonom mit einigen noch 
unausgegorenen Schriften zur Wissensindustrie erstmals auf sich aufmerksam. Spätestens seit Romer 
die Faktoren Ideen, Innovation, Technologie, die bis dato allenfalls als Randerscheinung des 
Wirtschaftswachstums galten, als berechenbare Faktoren integrierte - und zwar in Form 
mathematischer Gleichungen -, gilt der eher unscheinbare Wissenschaftler als aussichtsreicher 
Kandidat für den Nobelpreis. Und das, obwohl Romer ausserhalb der akademischen Gemeinde bis 
heute ein weitgehend Unbekannter geblieben ist.  

Das mag zum einen an Romers erklärter Abneigung gegen öffentliche Auftritte liegen. Er ist ein Leiser 
in einem lauten Land, in dem Chief Executives und Fondsmanager den Kultstatus von Rockstars 
geniessen und professionelle Imageberater mindestens ebenso wichtig sind wie die eigentliche 



 

 

Message ihrer Klienten. Trotz zahllosen Einladungen ist der Starökonom nicht einmal in einer 
Talkshow aufgetreten; eine Offerte, als Berater dem Federal Reserve Board in Washington 
beizutreten, lehnte er ab, weil der Job ihn zu oft von seiner Familie in Kalifornien getrennt hätte. 
Politisch ist Romer allenfalls als freier Consultant des demokratischen Gouverneurs von Colorado in 
Fragen der Bildungspolitik tätig - der heisst Roy Romer und ist Pauls Vater. 
Anderseits gibt es eine Erklärung für Romers eher kümmerliche Präsenz im amerikanischen 
Medienbewusstsein: Seine Arbeiten sind - anders als etwa die Lehrbücher seines 
Wissenschaftskollegen Gregory Mankiw vom MIT (siehe «Bilanz» 1/98) - hochtheoretisch, seine 
wissenschaftlichen Schriften sind gespickt mit komplizierten algebraischen Gleichungen und 
komplexen Beweisführungen. Stoff, der nicht gerade dazu angetan ist, die Phantasie der 
Öffentlichkeit zu beflügeln.  

Dass sein Stern am Wissenschaftshimmel heute dennoch heller strahlt als der vieler Kollegen, liegt 
an dem ungeheuren Appeal seiner Vision: Während Generationen von Ökonomen ein allmähliches 
Abflachen der Wachstumsraten in den entwickelten Industrienationen prophezeiten, verheisst 
Romer grenzenloses Wachstum. Gegen die apokalyptischen Schreckensgemälde von einem Stillstand 
der «growth rates», unter vielen Wirtschaftswissenschaftlern der Babyboomer-Generation en vogue, 
setzt Romer die Macht der Ideen. Sie sind seiner Überzeugung nach der Rohstoff, der Marktprozesse 
in der Wissensindustrie vorantreibt und den die Ökonomen und Politiker in ihren Überlegungen 
sträflich vernachlässigen. Romers These: Wer Arbeit und Kapital in physische Güter investiert, der 
muss sich damit abfinden, dass die Erträge immer kleiner werden, je öfter er diesen Vorgang 
wiederholt. Wird statt dessen Geld in Ideen gesteckt, passiert das Gegenteil: Bessere Produkte und 
grössere Gewinne sind das Resultat.  

Natürlich klingt hier Joseph Schumpeter an, Ökonom aus Österreich, der Anfang des Jahrhunderts 
mit dem Schlagwort von der «schöpferischen Zerstörung» Weltruhm erlangte. Schumpeter 
entdeckte den «dynamischen Unternehmer, der Tag und Nacht darüber nachdenkt, wie er durch 
ständiges Neukombinieren von Arbeit und Kapital neue Produkte mit neuen Methoden fertigen und 
auf gänzlich neuen Märkten absetzen kann». Natürlich denkt man an Everett Hagen, der nach dem 
Zweiten Weltkrieg in seinem Buch «On the Theory of Social Change: How Economic Growth Begins» 
eine heute eher skurril anmutende Brücke zwischen Persönlichkeitsentwicklung und 
unternehmerischem Verhalten zum wirtschaftlichen Wachstum der Gesellschaft schlug. Hagen sah 
im Unternehmer einen sowohl an technischen als auch an praktischen Fragen interessierten, 
kreativen Problemlöser, der hauptsächlich durch die «duty to achieve» angetrieben werde. 
Mit solch psychologisierenden Konzepten hat Romer freilich nichts im Sinn. Seiner Ansicht nach ist es 
nicht so sehr der hehre Unternehmer, der neue Rezepte austüftelt und neue Werte schafft. Romers 
«idea-driven economy» ist das Ergebnis einer allgemeinen Faszination des Ideenwettbewerbs: «Jeder 
kann Ideen haben.» Und weil der Suche nach solchen Rezepten eine überragende Bedeutung 
zukommt, folgert er, «müssen wir Ingenieure und Wissenschaftler trainieren, die das können». Dass 
ihn die High-Tech-Gemeinde um «Wired», Pflichtlektüre der amerikanischen Digerati, angesichts 
solcher Forderungen verehrt wie einen Hohenpriester, mag kaum verwundern.  

Ganz allein steht Romer mit seiner optimistischen Zukunftsprognose freilich nicht da. Europäische 
Kollegen vertraten zuletzt die Ansicht, dass ein langjähriger Aufschwung bevorstehe und wir auf dem 
Weg zum nächsten Boom seien. Doch die Prämissen sind unterschiedlich. Während Europäer ihre 
Prognosen auf eine neue Etappe im Kondratieff-Zyklus stützen, glaubt Romer nicht an wirtschaftliche 
Wellen: Dank der radikalen Umstellung zur Wissensindustrie sei uns in Zukunft vielmehr ein 
immerwährender Aufschwung beschert. 
Noch sind Romers Ideen auch unter seinen Kollegen umstritten. «Er verspricht, sein Rezept bringe 
steigende statt abnehmende Erträge», fasst Paul Krugmann, selber ein Superstar unter den 
Ökonomen, Romers Arbeit zusammen. «Doch bisher ist es bei diesem Versprechen geblieben.»  



 

 

Bilanz: Professor Romer, Ihr Landsmann Woody Allen bezweifelt, dass wir jemals das Universum 
erklären können. Es sei schwierig genug, sich in New Yorks Chinatown zurechtzufinden. Sind 
unserem Wissen natürliche Grenzen gesetzt?  

Paul Romer: (lacht) Das glaube ich nicht. Sir Isaac Newton hat den kumulativen Charakter von Wissen 
eindrucksvoll in seiner berühmten Replik an Robert Hooke beschrieben: «If I have seen further it is by 
standing on the shoulders of giants.» Mit anderen Worten: Wissen baut auf Wissen auf, und je mehr 
wir lernen, desto besser gelingt uns die Erkenntnis neuer Dinge.  

Sie setzen aus ökonomischer Sicht neue Erkenntnisse vor allem mit Wachstum und Prosperität 
gleich.  

Eine der grossartigen Qualitäten des Marktes ist es, dass niemand alles Wissen dieser Welt 
beherrschen muss. Jeder Mensch ist ein Experte auf seinem bestimmten Spezialgebiet. Dank der 
Dynamik des Marktes verschmelzen diese singulären «pieces of knowledge» und generieren auf 
Dauer eine Erhöhung des Lebensstandards für alle. Und dieser Prozess wird sich endlos fortsetzen.  

Das klingt fast beängstigend optimistisch. Warum kann das Modell grenzenlosen Wachstums nicht 
zusammenbrechen wie ein Kartenhaus?  

Weil der menschlichen Kreativität keine Grenzen gesetzt sind. Diese Erkenntnis ist sehr wichtig für 
das Verständnis des wirtschaftlichen Fortschritts und steht im krassen Gegensatz zu der 
herkömmlichen Denkweise in einer Rohstoffökonomie, wo schwindende Ressourcen der 
bestimmende Faktor sind, mit dem wir uns fortwährend auseinanderzusetzen haben.  

In der Vergangenheit haben Wirtschaftswissenschaftler Ideen gleichsam als gegeben 
angenommen, wenn sie die Stimuli analysierten, die das Wirtschaftswachstum vorantreiben. Sie 
dagegen behaupten, dass Ideen mehr noch als Rohstoff, Kapital und Arbeit der wesentliche Faktor 
des Wachstums sind.  

Meine Arbeit auf dem Gebiet der Wachstumstheorien geht zurück auf den Versuch, die Unterschiede 
zwischen Objekten und Ideen zu analysieren, wenn wir sie als ökonomische Güter betrachten. Die 
Antworten auf diese Fragen sind von enormer Bedeutung sowohl für die Spitzenmanager grosser 
Konzerne als auch für Politiker, weil sie die zentralen Themen der Wirtschaft betreffen. Und da diese 
Fragen derzeit im Mittelpunkt der Diskussion stehen, macht mir meine Arbeit auf diesem Gebiet 
besonders viel Spass.  

Henry Ford behauptete 1928, unsere Vorfahren seien auch nicht unwissender gewesen als wir: 
«Sie mahlten das Mahlgut der Erfahrung durch die Mühlen des Verstandes und fanden so heraus, 
was gut und was schlecht für sie war.»  

Wirtschaftswachstum wäre nicht möglich, wenn wir immer und immer wieder die gleichen Dinge 
täten, die wir schon in der Vergangenheit getan haben. Wir hätten den allgemeinen Lebensstandard 
in den letzten hundert Jahren kaum steigern können, wenn wir immer weitere Kopien jener 
Bauernhöfe und Fabriken errichten hätten, die wir schon am Anfang des Jahrhunderts hatten. Uns 
wären vermutlich längst die Rohstoffe ausgegangen, wenn wir nicht schon vorher an den immensen 
Umweltbelastungen der alten Produktionsmethoden erstickt wären. Die Unkenrufe der 
Schwarzmaler, die immer wieder gern auf die Grenzen des Wachstums verweisen, hätten sich dann 
in der Tat bewahrheitet.  

Wie unterscheidet sich Ihre Zukunftsvision von derlei pessimistischen Szenarien?  

Eine Steigerung des ökonomischen Outputs kann nur erzielt werden, indem wir andere, bessere 
Wege finden, die vorhandenen Ressourcen zu nutzen, die uns hier auf der Erde gegeben sind. Die 
Menschen der Steinzeit hatten für Eisenoxyd keinen anderen Nutzen, als ihn als Farbstoff in der 
Höhlenmalerei zu verwenden. Später fand Silizium - ein im Übermass vorhandener Rohstoff - 



 

 

allenfalls Verwendung in der Form von Glas. Heute benutzen wir Eisenoxyd, um Daten auf 
Computerdisketten zu speichern, und Silizium, um Computerchips herzustellen. Die Beispiele lassen 
erahnen, dass es weit mehr - fast unendlich viele - Möglichkeiten gibt, vorhandene Ressourcen auf 
intelligentere Art als bisher zu nutzen. Dank solchen Entdeckungen werden wir niemals an die 
Grenzen des Wachstums stossen.  

Wann kann es in der Wissensindustrie zum jeweils nächsten Quantensprung in der 
Wertschöpfungskette kommen?  

Immer dann, wenn wir die in begrenzter Menge zur Verfügung stehenden Rohstoffe neu arrangieren. 
Wir müssen Dinge von einer Form, die weniger wert ist, in eine wertvollere Form transferieren. 
Wertschöpfung in ihrem eigentlichen Wortsinn hat damit zu tun, physische Objekte neu zu 
arrangieren. Wo kommen dabei die Ideen zum Tragen? Ganz einfach: Ideen sind die Rezepte, nach 
denen wir die Dinge neu ordnen und ihnen auf diese Weise einen höheren Wert geben. Wir wissen 
zum Beispiel, wie Eisen unter anderem durch die Beseitigung von Kohlenstoff zu Stahl veredelt 
werden kann. Wir wissen, wie man aus praktisch wertlosem Sand wertvolle Halbleiterchips herstellt. 
Wenn ich behaupte, dass es immer wieder neue Dinge zu entdecken gibt, bedeutet das, dass wir 
immer wieder neue Wege finden können, um physische Objekte auf bisher unbekannte Art neu zu 
arrangieren, die sie letztlich wertvoller für uns machen.  

Was bedeutet das konkret für Ökonomie und Wirtschaftswachstum?  

Die Vorstellung, auf den Schultern von Riesen zu stehen, verrät uns etwas ganz Entscheidendes: Wir 
werden dank immer weiter reichenden Entdeckungen immer höhere Erträge erwirtschaften. Wir 
hätten annehmen können, dass es mit jeder neuen Entdeckung schwieriger würde, weitere 
Entdeckungen zu machen. Wäre das so, könnten wir an einem bestimmten Punkt einfach aufgeben, 
nach neuen Arrangements der physischen Objekte zu suchen. Der Fortschritt würde sich 
verlangsamen und schliesslich zum Stillstand kommen. Natürlich tritt diese Stagnation nicht ein, wie 
die Geschichte beweist.  

Im vergangenen Jahrhundert stieg das durchschnittliche Pro-Kopf-Einkommen parallel zur Rate der 
technologischen Entwicklung.  

Ja, und dies widerspricht der Wachstumskurve einer auf physischen Objekten basierenden 
Wirtschaft, die von sinkenden Erträgen gekennzeichnet ist. Sinkende Erträge sind das Ergebnis 
schwindender Ressourcen und der damit verbundenen höheren Investitionen für Abbau und 
Vertrieb. Einer der wichtigsten Unterschiede zwischen Rohstoffen und Ideen ist, dass Ideen nicht 
knapp, sondern unendlich sind. Dementsprechend wird eine auf Ideen basierende Wissensindustrie 
nicht unter sinkenden Erträgen leiden.  

Bill Gates beklagt sich derzeit nicht über sinkende Erträge.  

Software ist ein hervorragendes Beispiel für ein «piece of knowledge», das einen enormen 
ökonomischen Wert hat. Wenn wir die Herstellungs- und Vertriebskosten für ein ideenabhängiges 
Produkt analysieren, stossen wir auf ein aus traditioneller ökonomischer Sicht ausgesprochen 
ungewöhnliches Modell. Für die Herstellung der ersten Kopie von Windows NT etwa investierte 
Microsoft mehrere hundert Millionen Dollar in Forschung, Entwicklung, Tests und so weiter. 
Nachdem die Programmierer den Programmcode aber einmal fertiggestellt hatten, konnte Microsoft 
die zweite Kopie von Windows NT für rund 50 Cents herstellen - soviel, wie es kostet, den Code auf 
eine Diskette zu kopieren. Für jedes weitere Exemplar des Programms beliefen sich die 
Herstellungskosten dann praktisch auf Null. Wenn Windows NT über das Internet vertrieben wird, 
entfallen sogar die Vertriebskosten. Bei ideenabhängigen Produkten sinken die Kosten nach einer 
hohen Anfangsinvestition, und die Erträge steigen, weil die «costs per unit» immer geringer werden.  



 

 

Der ungeheure Erfolg seiner «Wissensprodukte» brachte Bill Gates zuletzt in arge Schwierigkeiten 
mit den Washingtoner Kartellbehörden.  

Die traditionellen Wirtschaftswissenschaften gingen in der Vergangenheit vom marktwirtschaftlichen 
Modell aus, in dem jedes Segment von mehreren Konkurrenten umkämpft wird, die alle einen hohen 
Marktanteil anstreben. Der Erfolg des Marktführers ermuntert andere Firmen, ebenfalls mit eigenen 
Produkten in den Wettbewerb einzusteigen: Die Konkurrenz verschärft sich, das Segment geht 
letztlich gestärkt aus dem Wettbewerb hervor, am Ende dominiert eine Handvoll Firmen den Markt. 
In einer auf Rohstoffen basierenden Wirtschaft beobachten wir einen nivellierenden Prozess: Sollte 
eine Firma versuchen, das gesamte Marktsegment zu übernehmen, würden dritte Firmen dadurch 
erfahrungsgemäss Vorteile gewinnen und ihrerseits in den Wettbewerb einsteigen. Und dadurch ein 
Monopol verhindern.  

Wie unterscheiden sich diese Mechanismen von jenen in der Wissensindustrie?  

Denken Sie noch einmal an das Beispiel von Microsoft und dem Betriebssystem NT. Wenn die 
Herstellungs- und Vertriebskosten nach der Entwicklung des ersten Exemplars von Windows NT 
praktisch Null sind, kann Microsoft mit minimalem Investitionsaufwand ohne grössere Probleme den 
gesamten Weltmarkt für Server-Software beliefern. Mehr noch: Mit zunehmendem Marktanteil 
dürfte die Attraktivität des Programms dank des «bandwagon effects» steigen; wenn jeder ein 
bestimmtes Stück Software benutzt, ist es für Anwender gewöhnlich von Vorteil, es ebenfalls auf 
seinen Computer zu laden.  

Das verändert die Dynamik des Wettbewerbs völlig. Was bleibt den Konkurrenten zu tun?  

Netscape hat eine mögliche Gegenstrategie in der Wissensindustrie vorgeführt. Netscape «erfand» 
mit dem Internet-Browser gleichsam ein völlig neues, mit Server-Software aber immer noch durchaus 
verwandtes Marktsegment. Anschliessend verschenkte das Unternehmen sein Produkt, um auf diese 
Weise möglichst schnell einen möglichst grossen Marktanteil zu erreichen, was zunächst auch gelang. 
Heute nun versucht Netscape, seine immer noch bedeutende Position auf dem Browser-Markt zu 
nutzen, um sich auf Umwegen den Zugang zum weitaus lukrativeren Markt für Server-Software 
öffnen.  

Der Plan scheint nicht aufzugehen: Netscape wird derzeit von Microsoft regelrecht zerquetscht. 
Gelingt dem Quasimonopolisten die Errichtung eines weiteren Quasimonopols?  

Dies allerdings wäre eine ziemlich pessimistische Interpretation des Browser-Kriegs: Eine Firma wie 
Microsoft avanciert auf alle Ewigkeit zum monopolistischen Lieferanten von Betriebssystemen und 
anderen Anwenderprogrammen, weil kein Newcomer mit einem konkurrenzfähigen Produkt 
aufwarten kann und es keine neue Software-Anwendung gibt, die erfunden werden könnte. 
Glücklicherweise entspricht dieses Bild nicht der Realität. Selbst wenn eine Firma ein bestimmtes 
Marktsegment über einen längeren Zeitraum kontrolliert, gibt es für andere Konkurrenten immer 
neue Wege, in den Wettbewerb einzusteigen. Es wäre allerdings töricht zu versuchen, mit genau 
dem gleichem Produkt wie der Marktführer herauszukommen und darauf zu hoffen, ihn über einen 
niedrigeren Preis auszuhebeln.  

Was wäre die Alternative?  

Sie sollten versuchen, den Markt mit einem neuartigen, besseren Produkt aufzubrechen. Auf diese 
Weise verdrängten Microsoft und Intel mit ihrem Personalcomputer den Mainframe-Giganten IBM 
als vorherrschende Macht auf dem Computermarkt. Und nach genau diesem Prinzip versuchen 
derzeit Firmen wie Netscape, Sun Microsystems und Oracle Systems, die ungeheure Dynamik des 
Internet für sich zu nutzen, um Microsoft Paroli zu bieten. Wir Ökonomen nennen das «monopolistic 
competition», monopolistischen Wettbewerb. Es ist eine Form von Wettbewerb zwischen 
verschiedenen Firmen, die jeweils eine etwas andere Art von Produkt anbieten und sich in ihrer 



 

 

jeweiligen Nische eine Zeitlang wie Monopolisten gebärden können. Ihre Monopolgewinne 
motivieren die Konkurrenz wiederum zu eigenen Erfindungen, zu Variationen oder völlig neuen 
Konstellationen des Gegebenen.  

Das Modell funktioniert aber nur, wenn eine bestimmte wirtschaftspolitische Infrastruktur 
vorhanden ist.  

Richtig, die Regierung etwa muss «property rights» auf nicht greifbare Güter wie Wissen und Ideen 
gewähren.  

Was sie ja durch die Vergabe von Urheberrechten und Patenten schon tut. Welche Rolle kann eine 
Regierung in der Wissensindustrie bei der Förderung des Wettbewerbs spielen?  

Denken Sie an ein pharmazeutisches Produkt. In dem Moment, da die Gesundheitsbehörden einer 
Firma das Patent für ein neues Medikament erteilen, wird diese zum Monopolisten im Hinblick auf 
ein bestimmtes Stück Wissen, nämlich die chemische Formel für das jeweilige Mittel. Wir geben 
diesem Unternehmen durch den Schutz der «property rights» den Rechtsanspruch, jedem 
Konkurrenten dieses Wissen vorzuenthalten. Auf dieser Grundlage kann der Konzern eine Zeitlang 
eine vorherrschende Marktposition gewinnen, ein vorübergehendes Quasimonopol.  

Welches das Unternehmen mit überhöhten Preisen leicht für sich ausnutzen könnte. Wie lässt sich 
das verhindern?  

Wir müssen ein Gleichgewicht schaffen zwischen der Tolerierung einiger Monopole und den daraus 
resultierenden Monopolgewinnen - wie sonst liessen sich etwa Pharmakonzerne motivieren, neue 
Medikamente zu entwickeln? - und einem freien Wettbewerb, der die Preise unter Kontrolle hält und 
dafür sorgt, dass die Produkte überall verfügbar sind. Diese Balance kann zum Beispiel gefördert 
werden, indem wir den Unternehmen Eigentumsrechte auf ihre Forschungsergebnisse gewähren, die 
eingeschränkt, unvollständig oder zeitlich begrenzt sind.  

«Technology feeds on itself», vermerkte Alvin Toffler im Jahre 1970. Aber ist es nicht befremdlich, 
dass trotz allen technologischen Fortschritten die Lebensqualität in den Augen vieler Menschen zu 
sinken scheint?  

Es steht ausser Frage, dass die Veränderungen auf dem Weg zu einer Wissensindustrie 
ausgesprochen schwierig sein können. Viele Menschen werden feststellen, dass ihre einmal 
erworbenen Fähigkeiten nicht mehr so wertvoll sind, wie sie vielleicht einmal waren. Einige werden 
ihren Arbeitsplatz verlieren, wenn ihre Unternehmen schrumpfen oder gar geschlossen werden, 
andere werden sich umschulen müssen, um überhaupt eine Chance auf eine Arbeit zu haben. Es gibt 
dieser Tage nun mal nur eine geringe Nachfrage nach Höhlenmalern oder Glasbläsern. Aber es gibt 
eine gewaltige Nachfrage nach Programmierern, Computergrafikern und Software-Ingenieuren.  

Ist ein härteres Wirtschaftsklima also der Preis für die Verheissungen grenzenlosen Wachstums?  

Nur durch Wirtschaftswachstum kann der allgemeine Lebensstandard einer Nation verbessert 
werden. Aber für das gesellschaftliche Zusammenleben ist Wachstum auf viel elementarere Weise 
wichtig: In einer Nullsummenwelt ohne Wirtschaftswachstum kann eine Person nur dadurch 
gewinnen, indem sie einer anderen Person etwas wegnimmt. In einer Welt ohne Wachstum könnten 
Sie und Ihre Familie nur auf Kosten anderer Familien einen höheren Lebensstandard erreichen. Und 
die Vergangenheit hat gezeigt, dass Menschen und Nationen ausgesprochen skrupellos sein können, 
wenn es um ihr eigenes Wohl geht. Wir gäben sehr viel auf, wenn wir freiwillig auf Wachstum 
verzichteten, nur weil das Risiko besteht, dass manche Menschen zuweilen ihren Arbeitsplatz 
wechseln müssen. 
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In unserer westlichen Kultur lernen wir bereits von frühester Kindheit an, Probleme in Einzelteile zu 
zerlegen und die Welt zu fragmentieren. Komplexe Aufgaben und Themen werden so scheinbar 
besser handhabbar. Der Preis dafür ist jedoch hoch: Wir verlieren den Blick für das Ganze. Senge 
stellt in seinem Buch Instrumente und Ideen vor, welche die Illusion zerstören, dass die Welt aus 
getrennten, unverbundenen Kräften besteht. Erst eine neue, systemische Sicht schafft die Basis für 
den Aufbau von «lernenden Organisationen». Organisationen also, in denen Menschen kontinuierlich 
die Fähigkeit entfalten, ihre wahren Ziele zu verwirklichen, in denen neue Denkformen gefördert und 
gemeinsame Hoffnungen freigesetzt werden; Organisationen, in denen Menschen lernen, 
miteinander zu lernen. 

 

Für den Aufbau lernender Organisationen braucht es nach Senge nachstehende fünf Disziplinen: 

 

Personal Mastery.  Die Disziplin der Selbstführung und Persönlichkeitsentwicklung ist die 
Fähigkeit, sich auf die tiefsten intrinsischen Bedürfnisse zu konzentrieren. 
Unter Lernen versteht Senge die Erweiterung der Fähigkeit, die Ergebnisse 
zu erzielen, die man im Leben wahrhaft anstrebt. Dieses Lernen ist ein 
lebenslanger, schöpferischer Prozess. Personal Mastery hat zu tun mit der 
Integration von Vernunft und Intuition und der Wachsenden Erkenntnis 
unserer Verbundenheit mit der Welt. 

 

Gemeinsame Vision. Eine Organisation kann auf Dauer nur erfolgreich sein, wenn die Beteiligten 
gemeinsame Ziele und Wertvorstellungen haben. Dann wachsen die 
Menschen über sich hinaus und lernen aus eigenem Antrieb. Zur Disziplin 
der gemeinsamen Vision gehört die Fähigkeit, gemeinsame 
«Zukunftsbilder» freizulegen, die nicht nur auf Einwilligung stossen, 
sondern echtes Engagement und wirkliche Teilnehmerschaft fördern. 

Team - Lernen.  Das individuelle Lernen ist in gewisser Weise irrelevant für das 
organisationale Lernen, denn der Einzelne kann unter Umständen 



 

 

unentwegt lernen, ohne dass das Unternehmen etwas lernt. Wenn aber 
Teams lernen, werden sie zu einem Mikrokosmos für das Lernen in der 
ganzen Organisation. Die Disziplin des Team-Lernens beginnt mit dem 
Dialog, der Fähigkeit der Teammitglieder, eigene Annahmen aufzuheben 
und sich auf ein gemeinsames Denken einzulassen. 

System-Denken.  Auch die Geschäftswelt und andere menschliche Unternehmen sind 
Systeme, und fordern deshalb systemisches Denken. Die fünf Disziplinen 
müssen sich zu einem Ganzen entwickeln, was nur mit der fünften Disziplin 
eben dem Systemdenken, möglich ist. Diese ist die integrative Disziplin, 
welch alle anderen miteinander verknüpft und sie zu einem ganzheitlichen 
Modell zusammenfügt. Alle fünf Disziplinen befassen sich mit dem 
Umdenken, einem grundlegenden Wahrnehmungswandel - man sieht nicht 
länger einzelne Teile, sondern richtet den Blick auf das Ganze. 

Mentale Modelle  sind tiefverwurzelte Annahmen und Verallgemeinerungen, die bestimmen, 
wie wir die Welt wahrnehmen und die unser Handeln lenken. Häufig sind 
die mentalen Modelle und ihre Auswirkungen auf unser Verhalten nicht 
bewusst. Eine lernende Organisation setzt jedoch voraus, dass sie erkannt 
und immer wieder in Frage gestellt werden. 
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Reader "Faktor Wissen", Gilbert Probst 

Faktor Wissen  

Das Management von Wissen wird in global tätigen Unternehmen zum strategischen Erfolgsfaktor. 

Damit die Vokabel «Wissensmanagement» nicht zur Worthülse verkommt: Wissenswertes zum 

Thema.  

PROF. DR. GILBERT PROBST UND KAI ROMHARDT  

Manager Bilanz, April 1997 

Die Transformation unserer wirtschaftlichen und sozialen Umwelt in eine Informationsgesellschaft 

beziehungsweise eine Wissenswirtschaft scheint zur greifbaren Realität zu werden. Führende 

Managementtheoretiker halten Investitionen in die Wissensressourcen eines Unternehmens 

inzwischen für profitabler als solche in materielle Anlagegüter. Daher erstaunt es nicht, dass das 

Thema Wissensmanagement in Theorie und Praxis boomt. Wir verstehen Wissensmanagement als 

die pragmatische Weiterentwicklung von Ideen des organisationalen Lernens, welche für die Praxis 

häufig zu abstrakt geblieben sind. Im Zentrum unseres Interesses steht die Verbesserung der 

organisatorischen Fähigkeiten auf allen Ebenen des Unternehmens durch einen besseren Umgang 

mit der Ressource Wissen.  

Wissensmanagement versucht gestaltbare von nicht gestaltbaren Lernprozessen zu trennen und 

somit konkrete Ansatzpunkte für die Veränderung organisationaler Wissensbestände zu liefern.  

Fragen Sie sich selbst, ob die im Kasten «Paradoxien» gemachten Aussagen zumindest teilweise auf 

Ihr Unternehmen zutreffen:  

Wir bilden unsere Mitarbeiter gründlich aus, .... aber wir lassen sie ihr Wissen nicht anwenden.

Wir lernen am meisten in Projekten, .... aber geben die gemachten Erfahrungen nicht weiter.

Wir haben für jede Frage einen Experten, .... aber die wenigsten wissen, wie man ihn findet.

Wir dokumentieren alles gründlich, .... aber können nicht auf die Wissensspeicher zugreifen.

Wir engagieren nur die hellsten Köpfe, .... aber verlieren sie nach drei Jahren an die Konkurrenz.

Wir wissen alles über unsere Konkurrenten, .... aber nur wenig über uns selbst.

Wir fordern jeden zur Wissensteilung auf, .... aber behalten kritisches Wissen für uns.

Wir kooperieren, um von anderen zu lernen, .... aber kennen unsere Lernziele nicht.

PARADOXIEN
Viele Unternehmen gehen mit der Ressource Wissen ineffizient um

 

Diese Paradoxien zeigen, wie ineffizient viele Unternehmen heute mit ihrem Wissen umgehen. 

Wissen ist heute eine in der Regel schlecht gemanagte Ressource, welche wir im Gegensatz zu 

anderen Unternehmensgrössen nur schwer fassen können. Ein Manager von Skandia beschrieb es so: 

«Intellectual capital is something you can't touch, but it still makes you rich.» Um 

Wissensmanagement anfassbarer zu machen, gründeten wir Mitte 1995 das Schweizerische Forum 

für Organisationales Lernen und Wissensmanagement an der Universität Genf. In diesem Forum 

kommen Praktiker aus renommierten Grossunternehmen zusammen, welche den besseren Umgang 



 

 

mit der strategischen Ressource Wissen als zentralen Hebel für die Sicherung ihrer 

Wettbewerbsfähigkeit ansehen1. In einer Reihe von Projekten in diesen Forumsfirmen erarbeiteten 

wir uns zentrale Bausteine des Wissensmanagements.  

 

Wissens- 

identifikation 

Wissens- 

bewahrung 

Wissenserwerb Wissensnutzung 

Wissens- 

entwicklung 

Wissens- 

(ver)teilung 

Wissensziele Wissensbewertung 
Feedback 

DIE BAUSTEINE DES WISSENS 
Wissensprobleme besser beschreiben und verstehen 

 

 

Wenn Sie sich auf die Logik der dargestellten Bausteine einlassen, dann können Sie:  

 systematisch Ursachen von Wissensproblemen erforschen,   

 Ihr Wissensmanagement in logische Phasen strukturieren,   

 klarere Ansätze für Interventionen ableiten.  

Unsere Bausteine erheben keinen Anspruch, theoriebildend zu sein. Sie sind vielmehr ein 

pragmatisches Sprachangebot an die Praxis. Unsere Erfahrungen haben gezeigt, dass Praktiker mit 

Hilfe der Bausteine des Wissensmanagements Wissensprobleme in ihren Organisationen besser 

beschreiben und verstehen können. Im Rahmen dieses Artikels können die Bausteine des 

Wissensmanagements nur kurz vorgestellt werden. Eine ausführliche Darstellung (etwa 20 bis 40 

Seiten pro Baustein) mit Praxisillustrationen und Instrumenten findet sich bei Probst/ 

Raub/Romhardt (1997).  

 

                                                           
1 Forumsmitglieder sind z.Z. At&T International, Coop, Telecom PTT, Schweizerischer 

Bankverein, Winterthur Versicherungen, Schweizerische Bankgesellschaft, Holderbank und 

Hewlett-Packard Europa.  

 



 

 

Wissensziele  eine Richtung vorgeben  

Wissensziele legen fest, auf welchen Ebenen welche Fähigkeiten aufgebaut werden sollen. 

Normative Wissensziele richten sich dabei auf die Schaffung einer wissensbewussten 

Unternehmenskultur, in der Teilung und Weiterentwicklung der eigenen Fähigkeiten, die 

Voraussetzungen für ein effektives Wissensmanagement schaffen. Strategische Wissensziele 

definieren organisationales Kernwissen und beschreiben somit den zukünftigen Kompetenzbedarf 

eines Unternehmens. Operative Wissensziele sorgen für die Umsetzung des Wissensmanagements 

und sichern die notwendige Konkretisierung der normativen und strategischen Zielvorgaben. So soll 

verhindert werden, dass es zu einem Verkümmern des Wissensmanagements auf der Stabs- oder 

Strategieebene kommt beziehungsweise dass der Wissensaspekt dem operativen Geschäft zum 

Opfer fällt. Viele Unternehmen, die sich in lernende Organisationen transformieren wollten, kranken 

heute daran, dass sie sich keine klaren operationalisierten Wissensziele gesteckt haben.  

 

Wissensidentifikation  Transparenz schaffen  

«Haben wir eigentlich einen Experten für Thailand im Unternehmen?» In vielen Grossunternehmen 

wird geklagt, dass in wichtigen Bereichen der Überblick über die internen Fähigkeiten und 

Wissensbestände verlorengegangen ist. Diese mangelnde Transparenz führt zu Ineffizienzen, 

uninformierten Entscheidungen und Doppelspurigkeiten. Häufig liegt die wahre Herausforderung in 

der Sichtung und Bewertung bereits vorhandener Problemlösungen statt in der Neuentwicklung von 

Produkten oder Prozessen. Massnahmen der externen Wissensidentifikation beziehen sich daher auf 

die Analyse und Beschreibung des Wissensumfeldes des Unternehmens. Ein effektives 

Wissensmanagement muss ein hinreichendes Mass an interner und externer Transparenz schaffen 

und den einzelnen Mitarbeiter bei seinen Suchaktivitäten unterstützen.  

 

Wissenserwerb  Fähigkeiten einkaufen  

Unternehmen importieren einen erheblichen Teil ihres Wissensbedarfes aus Quellen, die ausserhalb 

des Unternehmens liegen. In den Beziehungen zu Kunden und Lieferanten, zu Konkurrenten sowie zu 

Kooperationspartnern besteht erhebliches und sehr oft unausgeschöpftes Wissenserwerbspotential. 

Durch die Rekrutierung von Experten oder durch die Akquisition von besonders innovativen Firmen 

können Unternehmen Know-how einkaufen, das sie aus eigener Kraft nicht entwickeln könnten. Die 

Integration fremden Wissens bereitet aber immer wieder Probleme, wenn vor dem Erwerb keine 

Kompatibilitätsprüfung erfolgte.  

 

Wissensentwicklung  neues Wissen aufbauen  

Wissensentwicklung ist ein komplementärer Baustein zum Wissenserwerb. Im Mittelpunkt steht die 

Produktion neuer Fähigkeiten, neuer Produkte, besserer Ideen und leistungsfähigerer Prozesse. 

Wissensentwicklung umfasst alle Managementanstrengungen, mit denen sich die Organisation 

bewusst um die Produktion bisher intern noch nicht bestehender oder gar um die Kreierung intern 

und extern noch nicht existierender Fähigkeiten bemüht. Neben der klassischen Verankerung von 



 

 

Wissensentwicklungsaktivitäten in der Forschung und Entwicklung oder in der Marktforschung eines 

Unternehmens kann für den Unternehmenserfolg relevantes Wissen auch in allen anderen Bereichen 

der Organisation entstehen. Daher muss in diesem Baustein der allgemeine Umgang des 

Unternehmens mit neuen Ideen und die Nutzung der Kreativität der Mitarbeiter untersucht werden.  

 

Wissens(ver)teilung  Wissen an den richtigen Ort  

Die (Ver-)Teilung von Erfahrungen in der Organisation ist die zwingende Voraussetzung, um isoliert 

vorhandene Informationen oder Erfahrungen für die gesamte Organisation nutzbar zu machen. Die 

Leitfrage lautet: Wer sollte was in welchem Umfang wissen oder können, und wie kann ich die 

Prozesse der Wissens(ver)teilung erleichtern? Nicht alles muss von allen gewusst werden, sondern 

das ökonomische Prinzip der Arbeitsteilung verlangt eine sinnvolle Beschreibung und Steuerung des 

Wissens(ver)teilungsumfanges. Daher ist vor allem der Übergang von Wissensbeständen von der 

individuellen auf die Gruppen- und Organisationsebene zu analysieren.  

 

Wissensnutzung  Wissen richtig anwenden  

Nur genutztes Wissen stiftet Erträge. Mit der erfolgreichen Identifikation und (Ver-)Teilung zentraler 

Wissensbestandteile ist die Nutzung im Unternehmensalltag nicht sichergestellt. Die Nutzung 

fremden Wissens wird durch eine Reihe psychologischer und struktureller Barrieren behindert. Wer 

trennt sich schon gerne von liebgewordenen und handlungsentlastenden Routinen? Gleichzeitig 

denken viele Wissensproduzenten wie Autoren, Protokollanten oder Berater zu wenig an die 

Nutzungsbedürfnisse und Nutzungsgewohnheiten ihrer Kunden. Nur wenn für den Wissensnutzer ein 

Nutzen erkennbar ist, wird er fremde Wissensangebote annehmen oder Fähigkeiten erwerben.  

 

Wissensbewahrung  Schutz vor Wissensverlusten  

Einmal erworbene Fähigkeiten stehen nicht für immer zur Verfügung. Tatsächlich beklagen heute 

viele Organisationen, dass sie im Zuge von Reorganisationen einen Teil ihres Gedächtnisses verloren 

haben. Um wertvolle Expertise nicht preiszugeben, müssen die Prozesse der Selektion des 

Bewahrungswürdigen, die angemessene Speicherung und die regelmässige Aktualisierung bewusst 

gestaltet werden. Der Prozess der Wissensbewahrung beruht auf der effizienten Nutzung 

verschiedenster organisationaler Speichermedien für Wissen.  

 

Wissensbewertung  Lernerfolge messbar  

Entsprechend den Wissenszielen werden Methoden zur Messung von normativen, strategischen und 

operativen Wissenszielen notwendig. Spätestens bei der Bewertung zeigt sich, welche Qualität die 

formulierten Zielvorstellungen hatten. Bei der Definition von Zielen werden immer auch die 

Möglichkeiten der abschliessenden Erfolgsbewertung festgelegt. Wissensmanager können im 

Gegensatz zu Finanzmanagern nicht auf ein erprobtes Instrumentarium von Indikatoren und 

Messverfahren zurückgreifen, sondern müssen neue Methoden entwickeln. Wissensmanagement 



 

 

kostet Geld und beansprucht Managementressourcen. Es darf nicht zum Selbstzweck werden, 

sondern muss seinen Beitrag zur Erreichung der Unternehmensziele nachweisen. Dieser Controlling-

Prozess ist eine essentielle Voraussetzung für Kurskorrekturen bei der Durchführung von 

längerfristigen Wissensmanagementinterventionen.  

 

Wissensmanagement  was können Sie tun?  

Wenn Sie Ihre Sensibilität und die Sensibilität Ihres Unternehmens für Fragen des 

Wissensmanagements steigern wollen, dann versuchen Sie es doch mit den folgenden Ratschlägen:  

 

Testen Sie Ihre Organisation mit den Bausteinen des Wissensmanagements:  

Die Bausteine des Wissensmanagements liefern Ihnen eine Reihe von Anregungen, Analyserastern 

und Instrumenten, mit denen Sie Ihr organisationales Umfeld und Ihre eigenen Verhaltensweisen im 

Umgang mit der Ressource Wissen testen können. Nehmen Sie eine ehrliche Bestandsaufnahme vor, 

und ermitteln Sie konkrete Ansatzpunkte für Verbesserungen. Welches Wissen ist für Sie kritisch? 

Wo wird mit diesem Wissen falsch oder besonders gut umgegangen? Wie könnte man diese Prozesse 

verbessern oder vorbildliche Lösungen übertragen?  

 

Orientieren Sie sich in Ihrem persönlichen Wissensumfeld neu:  

Überdenken Sie Ihren Umgang mit Wissen. Welche Quellen nutzen Sie? Welche Experten 

kontaktieren Sie? Welche Fähigkeiten besitzen Sie zum Kompetenzaufbau im Unternehmen?  

 

Pflegen Sie Ihr Kompetenzportfolio:  

Auch Ihre Fähigkeiten veralten. Fragen Sie sich, welche Ihrer Fähigkeiten gefragt sind. Welchen 

Beitrag leisten Sie mit Ihren Fähigkeiten zur Erreichung der Unternehmensziele? Bilden Sie sich 

weiter, indem Sie Ihre Ausbildungsziele an den so gewonnenen Erkenntnissen orientieren. Die 

Verantwortung für Ihre eigenen Fähigkeiten kann Ihnen niemand abnehmen.  

 

Wissensperspektive lässt Sie Ihre Organisation mit anderen Augen sehen:  

Wissensmanagement bringt Ihnen unmittelbaren Nutzen, weil es Ihnen ermöglicht, Probleme aus 

einer neuen Perspektive zu analysieren. Schauen Sie sich typische Finanzprobleme, 

Organisationsprobleme oder Absatzprobleme aus der Wissensperspektive an, und erforschen Sie die 

Wissensprozesse und deren Einfluss. Finanzprobleme sind immer auch Wissensprobleme. 

Wissensprobleme umfassen immer auch Finanzprobleme.  

 

Finden Sie Gleichgesinnte innerhalb und ausserhalb Ihres Unternehmens:  



 

 

Wollen Sie Wissensmanagement in Ihr Unternehmen tragen, so brauchen Sie Verbündete aus 

anderen Bereichen, um eine breit abgestützte Wissensstrategie durchsetzen zu können und die 

notwendige Aufmerksamkeit zu erzielen. Der Einstieg in externe Erfahrungsgruppen zum Thema 

kann für Sie dabei sehr hilfreich sein, da er Ihnen Zugriff auf bereits erfolgreich durchgeführte 

Projekte des Wissensmanagements ermöglicht.  

 

Nutzen Sie bestehende Wissenssysteme und Informationsinfrastrukturen:  

Haben Sie einen Überblick über alle für Sie zugänglichen Wissenssysteme und 

Informationsinfrastrukturen? Versuchen Sie ihn sich zu verschaffen, und bewerten Sie den aktuellen 

Nutzen dieser Systeme für Ihre eigene Arbeit. Fragen Sie Personen, welche diese Systeme mit 

Begeisterung nutzen, nach ihren Erfahrungen, und lassen Sie sich von ihnen einführen.  

 

Sichern Sie sich die Unterstützung des Topmanagements:  

Wissensmanagement bewertet die bestehenden Kompetenzportfolios neu und fordert veränderte 

Prioritäten. In diesem Prozess verlieren bisherige Experten häufig ihre vielgepflegte Sonderstellung. 

Wissenstransparenz reduziert Informationsvorsprünge, welche häufig in politischen Spielen von 

hoher Bedeutung sind. Dies reduziert die Machtbasis der bisher besser Informierten. Diese Aussagen 

machen deutlich, dass Wissensmanagement natürliche Feinde hat und viele Massnahmen des 

Wissensmanagements nur mit uneingeschränkter Topmanagementunterstützung durchgesetzt 

werden können.  

 

Wissensmanagement braucht Wissensmanager. Stellen Sie sie ein oder ab:  

Schaffen Sie für Wissensprobleme eine Projektorganisation. Wie können Sie Wissensmanagement in 

Ihrer Organisation verankern? Schaffen Sie die erforderlichen Stellen. Wissensmanagement ist eine 

Querschnittsaufgabe, welche heute durch getrennte Funktionslogiken im Personalbereich, der 

Informatik, der Forschung und Entwicklung oder der Unternehmensplanung erschwert wird. 

Wissensmanagement muss sich mittelfristig in der Aufbauorganisation niederschlagen, um seine 

Schlagkraft zu erhöhen.  

 

Nutzen Sie Kommunikationstechnologien:  

Ein Grund dafür, dass Wissensmanagement gerade heute Beachtung findet, ist auf 

Technologiesprünge im Kommunikationsbereich zurückzuführen, welche völlig neue 

Organisationsformen durch digitalisiertes Teilen der organisationalen Wissensbasis zulassen. Mit 

dem Trend zur weltweiten Vernetzung aller Arbeitsplätze entstehen Kommunikationsstrukturen, 

welche mit traditionellen Organisationsmodellen nicht mehr beschreibbar sind. Tatsächlich scheinen 

es moderne Informationstechnologien wie Groupware-Applikationen oder Intranets zu sein, welche 

heute den Umgang der Organisation mit ihrer eigenen Wissensbasis revolutionieren. Die Verbindung 

dieser technologischen Möglichkeiten mit dem Faktor Mensch und seinen individuell-einmaligen 



 

 

Fähigkeiten und Erfahrungen scheint zum entscheidenden Hebel bei der Implementierung von 

Wissensmanagement zu werden.  

 

  

Wissen bezeichnet die Gesamtheit der Kenntnisse und Fähigkeiten, die Individuen zur Lösung von 

Problemen einsetzen. Dies umfasst sowohl theoretische Erkenntnisse als auch praktische 

Alltagsregeln und Handlungsanweisungen. Wissen stützt sich auf Daten und Informationen, ist im 

Gegensatz zu diesen jedoch immer an Personen gebunden. Es wird von Individuen konstruiert und 

repräsentiert deren Erwartungen über Ursache-Wirkungs-Zusammenhänge.  
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03 Erklärte Welten 
 

Auf den folgenden Seiten werden an verschiedenen Beispielen jeweils links dir klassische und rechts 

die neue, erweiterte oder komplementäre Sichtweise dargestellt. 

 

  



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 

04 Kompass 
 

Die sechs Perspektiven – oder Orientierungen – die gleichzeitig wahrgenommen werden sollten. 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 
 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 

 

05 Modelle zum Strukturieren 
 

Im Laufe der Zeit haben sich viele Modelle mehr oder weniger etabliert, mit denen die Unternehmen 

– und manchmal auch ihre Beziehungen – strukturiert werden sollen. 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

Entwicklung EFQM 

TEIL 1: Vorschlag der EFQM   

 

EFQM Vorschlag für einen geändertes EFQM- Modell (Version 1999) 

Vorgestellt von der EFQM am 28. 4. 1998 in Rom auf dem Repräsentantentreffen aller europäischer 

EFQM - Firmen  

Auf der Jahrestagung der EFQM in Rom im April 1998 war das wichtigste Ereignis die Vorstellung des 

Entwurfes für ein neues Modell für Business Excellence. 

Das bisherige Modell war praktisch unverändert fast zehn Jahre im Einsatz, so dass jetzt eine 

Modernisierung vorgesehen werden soll. 

Hauptänderungen 

 Erweiterung von neun auf elf Kriterien: Partnerschaft wird bei den Befähigern und 

Ergebnissen hinzugefügt.  

 Die Unterkriterien fallen weg und werden durch neu gefasste Aufgabengebiete ersetzt.  

 Die Bewertung erfolgt durchgehend in allen Kriterien nach den Vorgaben Ergebnisse - 

Vorgehen - Umsetzen - Bewertung und Review.  

 Alle Anforderungen des alten Modells sind im neuen Modell auch enthalten, jedoch teilweise 

in anderer Form.  

 Das Modell soll schon 1999 einsetzen (Verabschiedung September 1998)  

 Die relative Gewichtung der Kriterien untereinander ist noch nicht festgelegt.  

Aussagen der EFQM zu dem Modellentwurf 

Inhaltliche Anforderungen an das Modell 

 Der Kunde und alle Beteiligten (Stakeholder)  

 Die Wertschöpfungskette und Partnerschaft  

 Wissen, Lernen, Informationen  

 Organisatorische Ausrichtung.  

Anforderungen an den Gebrauch des neuen Modells 

 Einfach anzuwenden,  

 ganzheitlich und offen; robust  

 Flexibel und innovativ  

 Bezugnahme auf das bisherige Modell  

Die Bewertung erfolgt durchgehend in allen Kriterien jetzt nach dem Bewertungsschema RADAR 

(Results - Approach - Deployment - Assessment & Review) Vorgehen, Umsetzen, Bewertung und 

Review bzw. in den Ergebniskriterien nach Wahrnehmung und Leistung. 

Zum leichteren Verständnis der Begriffe wird ein neuer Umfang eingeführt - die sog. Grüne Karte. 

Diese soll in betriebsüblicher Sprache die wichtigsten Begriffe aus dem EQA-Modell darstellen. 

Von EFQM gesehene potentielle Vorteile des neuen Modells 

EFQM =  European Foundation 

for Quality Management 



 

 

 Berücksichtigt die verschiedenen Beteiligten (Stakeholder)  

 Vielseitigkeit und mehrfach anwendbares Modell  

 Anpassungsmöglichkeit an verschiedene Vorgaben  

 Leicht zu lernen und zu vermitteln  

 Schafft eine gemeinsame sprachliche Grundlage  

 Mehr für die Selbstbewertung als für die Bewerbung und um ein Preis vorgesehen  

 Das Modell ist besser interpretierbar 

 Neues Denken in organisatorischer Excellence 

Hauptproblematiken bei Einführung des neuen Modells 

 Das alte Modell ist durchaus noch gut funktionsfähig.  

 Viele Unternehmen und Länder haben mit dem alten Modell gerade zu arbeiten begonnen 

und hohe Investitionen an Zeit, Know-How und Aufwand betrieben.  

 Akzeptanzproblem des neuen Modells.  

 Balance zwischen 'Stabilität' und 'Stand der Technik' ist schwierig  

Bisheriges EFQM - Modell ('1997') 

 
 

EFQM - Vorschlag Modell 1999 - Kursiv = neu 

 

 



 

 

Teil II: Analyse der vorgestellten Änderungen 

Diskussionspunkte zu dem neuen EFQM-Modell 1999 

Zusammengestellt von H. Kirstein 

Anzahl der Kriterien. 

Die Aufnahme neuer Kriterienbegriffe (Partnerschaft) muss nicht notwendigerweise bedeuten, auch 

die Anzahl der im Modell aufgeführten Kriterien zu erhöhen. 

Die grundlegende Frage ist: wird durch die Erhöhung der Anzahl der Kriterien auch die 

Wertschöpfung des Modells erhöht, oder nur zusätzliche Komplexität in das Modell eingeführt. Der 

simplen Formel 'mehr Kriterien gleich höhere Qualität' des Modells kann sicher nicht ohne weiteres 

gefolgt werden. Es wird sicher immer eine Anzahl von Kriterien geben, die das Optimum aus 

Handhabbarkeit einerseits und Aussagedifferenzierung des Modells andererseits darstellt. 

Erfahrungen im Assessment mit einer Vielzahl von Bewerbungen zeigen, dass schon bei neun 

Kriterien oftmals Redundanzen in der Beschreibung auftreten. Unternehmen sind bemüht, gleiche 

Sachverhalte an verschiedenen Stellen in den Befähigern und Resultaten aufzuführen, um alle 

Kriterien zu behandeln. Viele Kreuzreferenzen in Bewerbungen belegen diese Aussagen. 

Mit einer steigenden Anzahl von Kriterien wird die Komplexität der Bewerbung zwangsläufig erhöht. 

Es wird noch schwieriger, Beschreibung den richtigen Kriterien zuzuordnen; und es wird schwieriger, 

die Bewerbungen zu beurteilen. Deshalb kann argumentiert werden, dass mehr Kriterien nicht den 

Wert des Modells in gleichem Maße wie seine Komplexität erhöhen (Der erfolgreiche amerikanische 

MBNQA kommt mit sieben Kriterien aus!). Deshalb sollte die bisherige Zahl von neun Kriterien 

beibehalten werden. Das Modell kann modernisiert werden, indem Kontinuität in der Struktur mit 

dem Stand der Technik im Inhalt kombiniert wird. In den einzelnen Kriterien des beigefügten 

Vorschlages (Teil III) ist dies dargestellt. 

Fehlen der Subkriterien 

Durch das Weglassen der Subkriterien ist die Strukturierung des Modells loser geworden (was 

beabsichtigt ist), wodurch aber gleichzeitig die Bewertung im Assessment erschwert wird. Hierdurch 

kann sich eine wesentliche Einschränkung ergeben, die die Glaubwürdigkeit des Modells 

beeinträchtigt: 

Schwierigere Bewertung -» 

schlechtere Wiederholbarkeit -» 

reduzierte Akzeptanz -» 

fehlendes Vertrauen in das Modell 

 

Hier sollte durch Pilotprojekte die Streubreite der Bewertung ermittelt und gegebenenfalls durch 

Wiedereinführung von Unterkriterien die Treffsicherheit in der Bewertung erhöht werden. 

Radar 

Die Bewertung nach dem Radar- Prinzip bringt mehr Klarkeit in den Bewertungsvorgang und hat 

somit die gleiche Systematik für alle Kriterien. 



 

 

Neue Kriterien 

Von den beiden wichtigen Begriffen 'Partnerschaft' und 'Innovation' ist nur die Partnerschaft als 

Hauptkriterium in das Modell aufgenommen worden, während die Innovation nur unter den 

Anwendungsgebieten gefunden werden kann. 

Der Begriff der Partnerschaft bezieht sich laut Aussage der EFQM nicht nur auf Lieferanten, sondern 

auch auf strategische Partnerschaften oder Vertriebsnetze. Dabei wird es schwierig sein, Ergebnisse 

für diese Bereiche in quantitativer Form bereitzustellen. 

Die Steuerungsgruppe der EFQM hatte empfohlen, neben der 'Partnerschaft' auch 'Innovation' als 

wesentlichen Begriff aufzunehmen: er sollte gleichgewichtig mit Partnerschaft im Modell erscheinen. 

'Wissen' im Kriterium Mitarbeiter 

Das Einführen des Begriffs 'Wissen' in Zusammenarbeit mit dem Begriff Mitarbeiter ist zwar zu 

begrüßen, beinhaltet aber nicht den Begriff 'Knowledge Management' und kann zu 

Fehlinterpretationen führen. Gemeint ist aber nicht Knowledge Management sondern nur das 

Wissen der Mitarbeiter - somit stellt sich keine inhaltliche Änderung zum alten Modell dar. 

Kriterium 'Kundenfokussierte Prozesse' 

Durch die Einführung des Begriffes 'Kunden-fokussierte Prozesse', die sich, wie aus den 

Ergebniskriterien abzuleiten ist, hauptsächlich auf externen Kunden beziehen, besteht die große 

Gefahr, durch Weglassen des Internen Kunden, die Prozessorientierung zu vernachlässigen. Der 

'Interne Kunde' ist ein wichtiger Begriff, um Prozesse im Unternehmen zu definieren, so dass diese 

Beschränkung auf die externen Kunden diesen Vorteil beseitigt und deshalb durch eine Ausweitung 

auch auf den internen Kunden ersetzt werden sollte. 

Zusätzliche Pfeile: Regelkreisprinzip 

Die zusätzlichen Pfeile oben stellen eine andere Darstellung zum bisherigen Modell dar (wo die 

Befähiger und Ergebnisse unten standen) und sind durch das Wort 'Prozesse' ergänzt; dieser Hinweis 

ist wichtig und von Vorteil. 

Der untere Pfeil soll den Regelkreis schließen: Lernen ist dabei ein wichtiger Vorgang; jedoch ist nicht 

einzusehen, warum nicht 'Innovation' ' ein Kriterium im Modell selbst sein sollte, statt in den 

Regelmechanismus aufgenommen zu werden: hier würde 'Wissensmanagement' das 'Lernen' 

wesentlich besser ergänzen. 

Lay-out 

Das gleichzeitig vorgeschlagene geänderte Lay-out (Kreisform) sollte auf keinen Fall einsetzen, da das 

bisherige Lay-out (Senkrechte/waagrechte Blöcke) die Kontinuität der Modell darstellt und deshalb 

beizubehalten ist; das Lay-out des bisherigen Modells ist inzwischen als Markenzeichen bekannt und 

sollte unbedingt beibehalten werden. 

Grüne Karte 

Das neu eingeführte Instrument der 'Grünen Karte' ist ein gutes Hilfsmittel, um Begriffe aus dem 

Modell in allgemeiner betrieblicher Sprache darzustellen. 

 

Wolfsburg, den 10.5.1998 

H. Kirstein 



 

 

Teil III - Vorschlag zum EFQM - Modell ('2000') 

Änderungs-Vorschlag H.Kirstein vom 10. Mai 1998 

(aufbauend auf dem EFQM- Vorschlag Rom vom 23.4.1998) 

Die Balance zwischen Kontinuität und Fortschritt sollte bei allen Änderungen dadurch 

gekennzeichnet sein, dass die Kontinuität des Modells auf alle Fälle gewahrt sein muss. Viele 

Unternehmen gehen einen Prozess langjähriger Veränderungen ein, weil TQM kein Modevorgang, 

sondern ein kontinuierlicher Verbesserungsprozess ist, der nachhaltigen Lösungen den Vorrang vor 

Schnell- Lösungen gibt. 

Alle Veränderungen sollten in diesem Sinne erfolgen. Deshalb wird folgendes Modell vorschlagen: 

 

Änderungsvorschlag Modell 2000 - Kursiv = neu 

 

 

 

Modell-Lay-out 

Der Vorschlag beinhaltet die Beibehaltung des bisherigen Grundaufbaus von neun Kriterien, 

erweitert um die Regelkreispfeile.  

Die Beibehaltung des bisherigen Grundaufbaus wird als wesentlich angesehen, da dieser Kontinuität 

und Glaubwürdigkeit in eine langfristige Strategie darstellt. 

Kriterium 'Partnerschaft'  

Das Kriterium 'Partnerschaft' wird vom EFQM- Vorschlag für die Befähigerseite übernommen. 

In den Ergebnissen sollten jedoch Ergebnisse für 'Partner' nicht extra ausgewiesen werden müssen, 

da viele dieser Ergebnisse aus Synergie-effekten entstehen, die getrennt gar nicht ausweisbar sind. 

Hier würden Aussagen verlangt werden, die nur durch erhöhten bürokratischen Aufwand zu machen 

sind, ohne einen Mehrwert im Modell darzustellen. 

Eine getrennte Ausweisung von Ergebnissen der Partnerschaft ist nicht nur schwierig, sondern läuft 

auch den TQM- Gedanken zuwider. Die Schaffung von Kunden - Lieferanten - Teams, die an einem 

Projekt arbeiten, ist eine wünschenswerte Entwicklung. Ergebnisse dieser Teamarbeit aber auf 

verschiedene Ergebniskriterien aufzuteilen, heißt dem Teamgedanken entgegenzuwirken. Deshalb 

sollten die Ergebnisse der Partnerschaft in der gesamten Leistung des Unternehmens aufgeführt 

werden. 



 

 

Kriterium 'Kundenfokussierte Prozesse'  

Das Kriterium 'Kundenfokussierte Prozesse' wird vom EFQM- Vorschlag übernommen. Es sollte sich 

jedoch nicht nur auf den Endkunden beschränken, sondern ausdrücklich auch den Internen Kunden 

beinhalten. Der 'Interne Kunde' ist ein wichtiger Begriff, um Prozesse im Unternehmen zu definieren 

und das Prozeßdenken zu fördern. 

Kriterium Ressourcen und Innovation  

Im Kriterium 'Ressourcen' sollte um 'Innovation' erweitert werden. Es reicht nicht aus, Innovation in 

den Regelpfeil aufzunehmen, weil sie sich dann nur auf den Bewertungsprozeß beziehen würde. 

Innovation ist aber ein wichtiger Baustein im Wettbewerb europäischer Unternehmen, einige 

Unternehmen leben ausschließlich davon. Innovation muß deshalb explizit im Kriterium aufgeführt 

werden. Es geht darum, Innovation nicht nur als Ergebnis, sondern als Befähiger, als 

Managementinstrument aufzuzeigen. 

Kriterium Politik und Strategie  

Dieses Kriterium kann gut mit dem Kriterium 'Führung' kombiniert werden, weil 

Unternehmensführung und Unternehmensstrategie unmittelbar zusammenhängen. In bisherigen 

Bewerbungen wird dieses Thema deshalb auch oft redundant behandelt. Die Zusammenführung 

kann hier eine Verbesserung bringen.  

Kriterium Mitarbeiterorientierung  

Es ist nicht unbedingt erforderlich, das Wissen der Mitarbeiter gesondert aufzuführen, da die 

Nutzung der Kreativität der Mitarbeiter auch im bisherigen Modell angesprochen wurde. Dagegen ist 

Wissensmanagement ein wichtiger Vorgang im Lernprozeß des Unternehmens und sollte deshalb 

gesondert im Rückkoppelungspfeil aufgeführt werden. 

Kriterium Unternehmensleistung  

Hier sollten alle Aspekte der Unternehmensleistung einbezogen werden, die getrennt schwer 

ausweisbar sind; deshalb sollten die Ergebnisse von Innovation und Partnerschaft hier einbezogen 

werden.  

Regelkreispfeile 

Für den Review und seine Umsetzung im Unternehmen sind Wissensmanegement und Lernen 

wichtige Erneuerungsvorgänge und ein wesentliches Element im Erneuerungszyklus. 

Beurteilungsmaßstäbe 

Die Beurteilung mittels der 'Radar'-Bewertung erleichtert eine systematischer Beurteilung und soll 

deshalb im neuen Modell enthalten sein.  

Subkriterien 

Das Fehlen der Subkriterien dagegen erschwert die Beurteilung; sie sollen deshalb auch im neuen 

Modell enthalten sein. Der gewünschte Freiraum in der Beurteilung kann dadurch beibehalten 

werden, daß die Ansprechgebiete nicht auf einzelne Subkriterien verteilt werden, sondern sie 

können als Block erhalten bleiben. Daneben werden jedoch eine Mindestanzahl von Unterkriterien 

aufgestellt, zu denen eine Aussage gemacht werden muß; die Ansprechgebiete bleiben dagegen 

'Könnte- Kriterien' (could). Diese stärkere Strukturierung sollte zumindest für die a) 'Vorgehen-Teile' 

(Approach) vorgesehen werden.  



 

 

Einsatzzeitpunkt 

Um den Unternehmen ausreichend Zeit zur Umstellung auf das neue Modell zu geben, sollte der 

Einsatzzeitpunkt erst im Jahre 2000 sein. Nur so sind systematische und fließende Umstellungen in 

den Selbstbewertungs- und Schulungsverfahren mit der gebotenen Sorgfalt möglich. 

Vorschlag für Kriteriengewichtung 

 Bei der Festlegung der Gewichtung wird von folgender Ueberlegung ausgegangen: 

 Gleichgewichtigkeit von Mitarbeiter, Partner und Ressourcen/Innovation  

 Erhöhung der Führung wegen Einbeziehung von Politik und Strategie  

 Gesamtbetrachtung zu 'Kunden': Im alten Modell waren die Kundenaspekte 

(Kundenzufriedenheit) mit 20% gewichtet; im neuen sind Kundenaspekte (Kundenspezifische 

Prozesse + Kundenzufriedenheit) mit 29% vorgesehen: Kundenaspekte werden auf der 

Befähigerseite zusätzlich betont  

 Auf der Ergebnisseite wird die Unternehmensleistung mehr betont, weil sie auch die 

Ergebnisse von Partnerschaft und Innovation beinhaltet.  

Befähiger: Führung mit Politik und Strategie 12%; Mitarbeiter, Partner und Ressourcen/Innovation je 

8%; Kundenspezifische Prozesse 14%; 

Ergebnisse: Mitarbeiterzufriedenheit 9%; Kundenzufriedenheit 15%; Gesellschaftliche Verantwortung 

6%; Unternehmensergebnisse 20%. 

Wolfsburg, den 10.5.1998 

H. Kirstein 

h.kirstein@deming.de 

 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 

06 Strukturieren (Business Engineering – die Pyramide) 
 

Strukturieren heisst, eine Ordnung in die Organisation – beziehungsweise eine Ordnung in das 

Verständnis einer Organisation zu bringen. 

Das ist sehr wichtig zu erkennen. Zuerst muss die Organisation verstanden werden. Erst dann kann 

eine Ordnung in die Organisation gebracht werden. 

Aber "um Gottes willen", nur nicht zuviel Ordnung, sonst erstarrt die Organisation. 

 

Bild be4d0004 

Bild be4d0021 

Bild p3e00012 

Bild bepyr_12 

Bild 020110 

Bild navr1010 

Bild 010007 

Bild 010033 

Bild 010009 

Bild bekh0010 

Bild rkprof10 

 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 

07 Quantifizieren 
 

Zählen, wiegen, messen..... 

Zahlen allein genügen nicht. Es gehört auch eine Masseinheit dazu. 

Subjektive Masse, objektive Masse (haben einen vereinbarten Standard). 

 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

Intellektuelles Kapital messen 
Der effektive und effiziente Umgang mit Intellektuellem Kapital (IK) zur Realisierung 

der Unternehmensziele wird für immer mehr Unternehmen zur Herausforderung. Am 

Beispiel der Skandia-Gruppe wird gezeigt, wie eine systematische Bestandsaufnahme 

des Intellektuellen Kapitals erfolgen kann. 

Aus Manager Bilanz 1/98 

Unterstützt durch die Entwicklung bei den Informationstechnologien aber auch durch die 

zunehmende Bedeutung von Wissen als Wettbewerbsfaktor, haben in der letzten Zeit zahlreiche 

Unternehmen und Autoren Intellektuelles Kapital (IK) als einen relevanten Wettbewerbsfaktor 

identifiziert. Als ein zentrales Problem des Managements von IK hat sich dessen Messung 

herausgestellt. 

Unter dem IK werden die gesamten immateriellen Ressourcen eines Unternehmens verstanden, 

wobei diese sich aus Humankapital (Wissen), Kundenkapital, sowie Fertigkeiten und Fähigkeiten der 

Mitarbeiter zusammensetzen. Ziel dieser Messung des IK ist eine systematische Bestandsaufnahme 

dieser Ressource, sowie eine effektive Nutzung des IK für die Unternehmensaktivitäten. 

Die Messung des IK erfolgt somit nicht zum Selbstzweck, sondern dient letztlich der Förderung 

klassischer Unternehmensziele wie Gewinn, effiziente Ressourcenverwendung sowie Steigerung des 

Marktwertes der Unternehmung. Dieser Relevanz des Faktors IK wird jedoch oft nicht mit geeigneten 

Managementkonzepten entsprochen. 

In einer Industriegesellschaft basiert das Management von Unternehmen auf finanziellen Kennzahlen 

und betriebswirtschaftlichen Rechnungen. Aber traditionelle Verfahren, mit denen die materiellen 

Ressourcen bewertet werden, schlagen bei den immateriellen Ressourcen fehl. Hierzu bemerkt J. 

Lewent, Chief Financial Officer von Merck & Co: «In a knowledge based company the accounting 

system doesn't capture anything.» In diesem Artikel werden zwei Ansätze zur Wissensmessung 

diskutiert sowie ein aktuelles Fallbeispiel dargestellt. 

 

Wissensmessung als Herausforderung 

Die Messung von immateriellen Ressourcen stösst sowohl in der Theorie als auch in der 

Unternehmenspraxis auf sehr unterschiedliche Aussagen. Zum einen gibt es Vertreter der Richtung 

«you can't manage what you can't measure», welche einem Versuch der Quantifizierung von Wissen 

sehr positiv gegenüberstehen. Auf der anderen Seite wird die Meinung vertreten, dass ein solcher 

Versuch schon im Ursprung zum Scheitern verurteilt sei. Dennoch besteht in der Literatur Einigkeit 

darüber, dass zumindest die Möglichkeit qualitativer Messungen zur Orientierung von 

Managemententscheidungen besteht und auch untersucht werden sollte. 

Die Messung von IK soll eine effektive und effiziente Nutzung dieser Ressource gewährleisten. 

Hierfür muss jedoch folgende Frage beantwortet werden: Wie kann man das gesamte IK eines 

Unternehmens messen? Die folgenden beiden Bewertungsmethoden stellen pragmatische Ansätze 

dar, um das vorhandene IK eines Unternehmens zu quantifizieren. 

Eine erste bekannte Methode wird nach dem Nobelpreisgewinner James Tobin benannt, der den 

Wert des IK eines Unternehmens aus der Differenz zwischen dem Marktwert einer börsennotierten 

Unternehmung (Gesamtwert) und der in der Bilanz erfassten materiellen Aktiva ableitet. 



 

 

Diese Methode enthält jedoch die notwendige Annahme, dass der Kapitalmarkt zum einen die 

immateriellen Ressourcen für die Marktbewertung mit einfliessen lässt und zum anderen hierfür eine 

korrekte Bewertung vornimmt. Anhand folgender Beispiele soll dieses Verfahren demonstriert 

werden. 

Die Messung von IK als die Differenz zwischen Marktwert und den materiellen Aktiva besitzt 

verschiedene bemerkenswerte Vorteile: So ist ein unternehmensübergreifender Vergleich hier sehr 

gut möglich, wobei ein Vergleich über Branchen hinweg um einiges schwieriger erscheint. Die 

notwendigen Daten für dieses Verfahren können – im Rahmen eines funktionierenden 

Kapitalmarktes – einfach und regelmässig erhoben werden. 

Des weiteren werden alle Bereiche des IK abgedeckt und erfasst. Das Verfahren beziffert das 

kumulierte IK eines Unternehmens, eine disaggregierte Messung dagegen ist nicht möglich. 

Hierdurch kann auch nicht innerhalb der immateriellen Ressourcen zwischen Image, Fertigkeiten, 

Wissen und so weiter differenziert werden. Auch können keine Veränderungen (Zu- und Abgänge) in 

einzelnen Wissensgebieten erkannt werden. 

Bei der Erfassung der Dynamik und Entwicklung des IK in seinen einzelnen Bereichen, welche für ein 

effektives und effizientes Management dieser Ressource notwendig ist, stösst dieses Verfahren an 

seine Leistungsgrenze. 

 

Ein alternatives Massverfahren wurde von Kaplan und Norton im Jahre 1992 entwickelt: die 

«Balanced Scorecard» (die deutsche Übersetzung hierfür wäre «ausgewogener Berichtsbogen» oder 

«Punktekarte»). Sie hat das Ziel, mehrere, oft zusammenhängende quantifizierbare Massgrössen 

verschiedener Dimensionen, die zur Beurteilung der Effektivität und Effizienz der Leistung und 

Leistungspotentiale im gesamten Unternehmen herangezogen werden können, zu verknüpfen. 

Kernidee dieses Konzeptes ist die Berücksichtigung und Quantifizierung unterschiedlicher 

Sichtweisen (Kunden, interne Geschäftsprozesse, Innovation/Lernen und die finanzielle Perspektive) 

unter Beachtung der interdependenten Beziehungen. Das Konzept der Balanced Scorecard wird in 

vielen Unternehmen als Managementinstrument eingesetzt, um ihre strategischen Ziele in operative 

UNTERNEHMEN Marktwert 1995

(in Mia Dollar)

materielle Aktiva

(in Mia Dollar)

Wert des IK

(in Mia Dollar)

Microsoft 49.1 4.5 44.6

IBM 54.0 22.5 31.5

Ford 30.0 21.4 8.6

McDonald's 26.2 6.2 20.0

Coca-Cola 78.6 5.2 73.4

Quelle: In Sveiby, 1996; Market Value, April 1995, S. 2.

DIE TOBIN-METHODE



 

 

Massgrössen umzusetzen. Ein weiteres neues Anwendungsgebiet dieser Konzeption findet sich im 

Bereich der Wissensmessung. 

 

Skandias Business-Navigator zur Sichtbarmachung von IK 

Erst wenige Unternehmen haben den Versuch unternommen, ihr IK zu messen und zu bewerten. Ein 

solches Pionierunternehmen ist der Versicherer und Finanzdienstleister Skandia, welcher hier als 

Fallbeispiel dient. Skandia entwickelte auf Grundlage der Balanced Scorecard von Kaplan/Norton 

ihren Skandia-Business-Navigator. 

 

 
Beim Business-Navigator handelt sich um einen firmenspezifischen Ansatz, durch den das IK für das 

Management und Dritte sichtbar gemacht werden soll. Skandia, ein weltweit operierendes 

Versicherungs- und Finanzdienstleistungsunternehmen, misst seit drei Jahren sein IK und hat 

während dieser Zeit ein rasantes Wachstum erfahren. Das gesamte Prämienvolumen hat sich 

innerhalb dieser wenigen Jahre nahezu verdoppelt. Das Skandia-Management hat erkannt, dass in 

Zeiten von stärkerem Wettbewerb, drastischen Umweltveränderungen und zunehmender 

Globalisierung sich Wissen zu einer immer bedeutenderen Unternehmensressource entwickelt. 

Zur Institutionalisierung des Navigators in der Unternehmensorganisation wurde mit Leif Edvinsson 

ein Director of Intellectual Capital ernannt. Seine Aufgabe beschreibt er wie folgt: 

«When we started three years ago. we were pioneers searching for some kind of proof that we were 

on the right track. Today it's a movement.» 

Die Unternehmensphilosophie von Skandia basiert auf den Grundwerten Kundenorientierung, IK, 

Führung, Rolle des einzelnen und Globalisierung. Um diese Philosophie auch umzusetzen und zu 

praktizieren, hat Skandia ein Werteschema entworfen, welches auch für den Skandia-Navigator als 

Basis dient. Im Rahmen des Werteschemas soll der Marktwert und -erfolg des Unternehmens 

dargestellt werden. 

Financial capital 

Human capital 

Market value 

Intellectual capital 

SKANDIA-WERTE-SCHEMA 
Die Basis des Navigators 

Customer  
capital 

Structural capital 

Skills Knowledge 
Organizational  

capital 



 

 

So spielt im Rahmen des IK dessen Identifikation und Messbarkeit eine entscheidende Rolle. Nur so 

kann, nach der Meinung von Skandia, das IK effektiv und effizient aufgebaut und genutzt werden. 

Skandia ist im Bereich der Bewertung von immateriellen Ressourcen sehr innovativ und beschreibt 

bereits seit einiger Zeit in seinem Jahresbericht zusätzlich zu den sonst üblichen Angaben den Wert 

seiner immateriellen «weichen» Ressourcen. Zum einen dient der Navigator dem Management von 

Skandia, um die Verbesserungspotentiale im Bereich des vorhandenen IK zu erkennen, sowie die 

Anwendung und die Nutzung dieser Ressourcen  durch  zielgerichtete  Massnahmen  zu erhöhen. 

 

So ist es dem Skandia-Management nach eigenen Angaben gelungen, ihre Wettbewerbsposition in 

den vergangenen Jahren signifikant zu verbessern. 

Zum anderen dient der Navigator als Kommunikationsinstrument innerhalb des Unternehmens. 

Regelmässig werden die Zielvorgaben der Strategie im Rahmen des Navigators operationalisiert und 

demnach für das untere Management übersetzt. Des weiteren sollen sämtliche Stakeholders und 

potentielle Investoren über den aktuellen Stand und die dynamische Entwicklung des IK bei Skandia 

informiert werden. 

Zu Beginn der Skandia-Navigator-Entwicklung wurden Erfolgsfaktoren für die Unternehmensleistung 

identifiziert. Diese Erfolgsfaktoren können durch Indikatoren dargestellt werden. Der Navigator 

gruppiert diese Indikatoren und fokussiert die Bereiche Finanzen, Kunden, Mitarbeiter, Prozesse und 

Innovation. Hierbei werden traditionelle finanzielle und nicht finanzielle Leistungsmessungen 

miteinander integriert. Folgende Abbildung stellt den Skandia-Navigator, bestehend aus seinen fünf 

Elementen, dar. 
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Im Rahmen der einzelnen Perspektiven erfolgt eine Quantifizierung des Wertes des Teilbereiches 

anhand eines Punktesystems. Die Balanced Scorecard differenziert bei der Messung in verschiedenen 

Perspektiven, um das Ergebnis direkt mit Mitarbeiteraktivitäten zu verbinden. 

Bei der Financial-Perspektive erfolgt eine Bewertung anhand der traditionellen Kennzahlen und 

Messgrössen wie ROA, Eigenkapitalrendite und so weiter. 

Bei der Customer-Perspektive bestimmt sich der Wert, welchen das Unternehmen in diesem Sektor 

besitzt, durch das Produkt selbst (Funktion, Qualität, Preis, Lieferzeit) sowie durch das Image und den 

Service. Die hier verwendete Messmethodik versucht Kundenzufriedenheit, Marktanteil, 

Kundenbeziehungen und Marktwissen in dem Punktesystem zu quantifizieren und abzubilden. 

Hierfür verwendet Skandia eine  sehr differenzierte Kundensegmentbildung. Kennzahlen wie 

durchschnittliche Kundentreue, durchschnittlicher Kaufbetrag, Anzahl Kundenbesuche im 

Unternehmen, Serviceleistungen pro Mitarbeiter sowie Kundenzufriedenheitsanalysen. 

Bei der Process-Perspektive soll die Rolle von Technologien als ein Instrument zur Unterstützung des 

Wertschöpfungsprozesses thematisiert werden. Skandia bildet hierfür Kennzahlen wie IT-Ausstattung 

pro Mitarbeiter, IT-Ausgaben in Relation zum Umsatz oder IT-Mitarbeiter in Relation zur gesamten 

Belegschaft. 

Die Human-Perspektive soll das vorhandene Wissen, Fähigkeiten und Fertigkeiten der Mitarbeiter 

quantifizieren und somit das Humankapital abbilden. Die Human-Perspektive wird durch folgende 

quantifizierbare Kennzahlen verkörpert: Arbeitszufriedenheitsmessungen, Weiterbildung pro 

Mitarbeiter, Alters-, Nationalitäten- und Ausbildungsstruktur der Mitarbeiter und so weiter. 

Die Renewal- und Development-Perspektive identifiziert die Anforderungen, welche die 

Unternehmung für eine langfristige Verbesserung und Wachstum benötigt. Hierbei kommt es zu 

einer Bestandsaufnahme und Bewertung des externen Umfeldes, der aktuellen Produkte und 

Dienstleistungen sowie der externen Beziehungen zu strategischen Partnern. 

Ziel ist es, durch die verschiedenen Perspektiven eine integrierte Sichtweise bezüglich der 

immateriellen Ressourcen zu bekommen und die Lücke zwischen den vorhandenen 

Organisationsfähigkeiten und der erzielten Leistung zu identifizieren. Des weiteren, so Skandia, steht 

vielmehr der intertemporäre Vergleich und die Dynamik beziehungsweise die Entwicklung des IK im 

Vordergrund als dessen absoluter nominaler Wert. Am folgenden Beispiel der Konzerntochter 

Skandia Link sollen die Vorgehensweise und die Resultate der Messungen illustriert werden: Die 

Tabelle stellt eine Übersicht der wesentlichsten Indikatoren im Zeitraum von 1993 bis 1996 dar. 



 

 

 

 

Interessant an diesem Zahlenbeispiel ist, dass es auch einige konträre Entwicklungen aufzeigt. So 

geht im dargestellten Zeitraum der Human Capital Index, das heisst die Kompetenz und Fähigkeit der 

Mitarbeiter, zurück. Gleichzeitig jedoch erfolgt ein drastischer Anstieg der pro Mitarbeiter 

abgeschlossenen Verträge. Hierfür gibt es aber noch kein eindeutiges Interpretationsmuster. Eine 

mögliche Erklärung wäre, dass sich der Wegfall von Mitarbeitern (Personalreduzierung) aufgrund 

neuerer Informationstechnologien, einer hohen Standardisierung und Formalisierung des Prozesses 

«Vertragsabschluss» jedoch nicht negativ bemerkbar macht. 

 

Wissensmessung - eine Herausforderung für die Zukunft 

Im Rahmen dieses Verfahrens werden alle IK-Bestandteile in die Bewertung mit einbezogen: die 

Bewertung erfolgt nicht nur in aggregierter Form, sondern kann die verschiedenen Elemente des IK 

bewerten. In den einzelnen Perspektiven können unternehmensübergreifende Vergleiche 

vorgenommen werden. 

Der hieraus resultierende Navigator wird sowohl unternehmensweit als auch innerhalb von 
Divisionen angewandt. Zusätzlich können Veränderungen in einem Zeitvergleich erfasst werden. 
Stand und Veränderungen des IK im Unternehmen werden nicht nur gegenüber den Stakeholdern 
kommuniziert, sondern bieten intern die Möglichkeit eines effizienten und effektiven Managements. 
Die Anwendung dieses Instrumentes ist nicht auf Unternehmen des Dienstleistungssektors 
beschränkt, sondern bietet auch Industrieunternehmen eine Möglichkeit, ihr IK systematisch zu 
erfassen. Der Einsatz des Navigators erweitert die Perspektive von Unternehmen auf ihr nicht 
finanzielles und erfassbares Kapital und bietet den Unternehmen eine gewisse «Umgangssprache» 
zur Kommunikation und Transferierbarkeit Ihres IK. Des weiteren ist der Navigator ein geeignetes 
Instrument um die Entwicklungspotentiale eines Unternehmens systematisch zu bearbeiten und 
dadurch neue Wettbewerbsvorteile anzusteuern. 

Skandia Link 1993 1994 1995 1996

Finanzindikatoren

Prämienvolumen 

(in Mio sKr.)

1145 1874 2087 2413

Betriebsergebnis (In 

Mio sKr.)

136.5 132 176 179

Aktiva (in Mio sKr.) 2273 3670 5699 9202

Kundenindikatoren

Anzahl von Verträgen 74300 115000 153100 182900

Kündigungsrate n.a. 1.0% 1.5% 1.7%

Personalindikatoren

Mitarbeiteranzahl 52 51 48 45

Humankapital-Index 

(max. 1000)

n.a. 543 493 426

Prozessindikatoren

Verwaltungsausgaben/ 

Prämienvolumen

5.7% 4.5% 5.0% 4.1%

IT-Ausgaben/ 

Verwaltungsausgaben

26.0% 28.0% 27.1% 26.3%

Erneuerungs- und Entwicklungsindikatoren

Anzahl der Verträge/ 

Mitarbeiter

1439 2253 3180 4064

MESSRESULTATE 
Beispiel Skandia-Gruppe



 

 

Wie schon oben erwähnt, besteht noch ein Bedarf an Verbesserungen im Hinblick auf geeignete 

Interpretationsmuster sowie für die Bestimmung von möglichen «Idealkennzahlen»: Fraglich ist 

beispielsweise, ob eine Kennzahl wie etwa die Ausgaben für das IT-System einen direkten 

Rückschluss auf die Unternehmensleistung zulassen. Ebenso sagt die Altersstruktur der Mitarbeiter 

nicht zwangsläufig etwas über das individuelle Wissen der Mitarbeiter aus. 

Durch das Zahlenbeispiel wird auch deutlich, dass die Indikatoren durch eine Vielzahl nicht immer 

erfassbarer Faktoren determiniert werden. Selbst durch einen solchen integrativen Navigator-Ansatz 

können diese Interdependenzen nicht vollständig berücksichtigt werden. 

Die beiden hier dargestellten Messverfahren sowie das Unternehmensbeispiel Skandia zeigen auf, 

dass eine Messung der immateriellen Ressourcen möglich und sinnvol1 scheint. Dennoch besteht 

noch ein erheblicher Bedarf an verbesserten Methoden, bei deren Entwicklung nicht nur die 

Unternehmen gefordert sind, sondern auch die Wissenschaft. 

 

 



 

 

Summary 

Ausgangslage: 

Der effektive und effiziente Umgang mit intellektuellem Kapital (IK) wird für immer mehr 

Unternehmen zur Herausforderung. Die Messung des IK sollte der Förderung klassischer 

Unternehmensziele dienen. Die Relevanz des Faktors IK wird jedoch oft nicht mit geeigneten 

Managementkonzepten entsprochen. Auch messen und bewerten erst wenige Unternehmen ihr IK. 

Definition und Merkmale: 

Unter der Messung des IK sollen alle Ansätze subsummiert werden, die durch qualitative oder 

quantitative Indikatoren versuchen, das im Unternehmen vorhandene IK abzubilden und zu messen. 

Unter dem IK eines Unternehmens werden die gesamten immateriellen Ressourcen eines 

Unternehmens verstanden, wobei dieses sich aus Humankapital (Wissen), Kundenkapital sowie 

Fertigkeiten und Fähigkeiten der Mitarbeiter zusammensetzt. 

Fallbeispiel Skandia: 

Die Skandia Gruppe ist ein weltweit operierender Versicherungs- und Finanzdienstleistungskonzern 

mit einem Prämienvolumen von nahezu zehn Milliarden Franken im Jahr 1996. Skandia sieht in 

seinem IK einen zentralen Wettbewerbsfaktor und hat vor mehr als drei Jahren seinen Navigator 

entwickelt, um eine systematische Bestandesaufnahme des IK zu gewährleisten. Ziel ist es, durch die 

verschiedenen Perspektiven (Finanzen, Kunden, Prozesse, Mitarbeiter und interne Entwicklung) eine 

integrierte Sichtweise bezüglich der immateriellen Ressourcen zu bekommen. 
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Skandia (http://www.skandia.se): 

The Intellectual Capital Report, Seite 151 - 

155: 

Intellectual Capital, Edvinsson, Malone, 

Piatkus Verlag, 1997 

 

Here then is our best guess as to what the 

structure of a universal IC report should be: 

 

Financial Focus: 

1. Total assets (£) 
2. Total assets/employee (£) 
3. Revenues/total assets (%) 
4. Profits/total assets 
5. Revenues resulting from new business 

operations (£) 
6. Profits resulting from new business 

Operations (£) 
7. Renenues/employee (£) 
8. Customer time/employee attendance (%) 
9. Profits/employee (£) 
10. Lost business revenues compared to 

market average (%) 
11. Revenues from new customers/total 

revenues (%) 
12. Market value (£) 
13. Return on net asset value (%) 

14. Return on net asset resulting from new 
business operations (£) 

15. Value added/employee (£) 
16. Value added/IT-employees (£) 
17. Investment in IT (£) 
18. Value added/customer (£) 
 

Customer Focus: 

1. Market share (%) 
2. Number of customers (no.) 
3. Annual sales/customer (£) 
4. Customers lost (no.) 
5. Average duration of customer relationship 

(no.) 
6. Average customer size (£) 
7. Customer rating (%) 
8. Customer visits to the company (no.) 
9. Days spent visiting customers (no.) 
10. Customers/employees (£) 
11. Revenue generating staff (no.) 
12. Average time from customer contact to 

sales response (no.) 
13. Ratio of sales contacts to sales closed (%) 
14. Satisfied Customer Index (%) 
15. IT investment/salesperson (£) 
16. IT investment/service and support 

Employee (£) 
17. IT literacy of customers (%) 
18. Support expense/customer (£) 
19. Service expense/customer/year (£) 
20. Service expense/customer/contact (£) 
 

Process Focus 

1. Administrative expense/total revenues 
2. Cost for administrative error/management 

revenues (%) 
3. Processing time, outpayment (no.) 
4. Contracts filed without error (no.) 
5. Function points/employee-month (no.) 
6. PCs and laptops/employee (no.) 
7. Network capability/employee (no.) 
8. Administrative expense/employee (£) 
9. IT expense/employee (£) 
10. IT expense/administrative expense (%) 
11. Administrative expense/gross premium 

(%) 
12. IT capacity (CPU and DASD) (no.) 
13. Change in IT inventory (£) 
14. Corporate quality performance (e.g., ISO 

9000) (no.) 
15. Corporate performance/quality goal (%) 
16. Discontinued IT inventory/IT inventory (%) 
17. Orphan IT inventory/IT inventory (%) 
18. IT capacity/employee (no.) 
19. IT performance/employee (no.) 
 

Renewal and Development Focus 

1. Competence development 
expense/employee (£) 

2. Satisfied Employee Index (no.) 
3. Relationship investment/customer (£) 
4. Share of training hours (%) 
5. Share of development hours (%) 
6. Opportunity share (%) 



 

 

7. R&D expense/administrative expense (%) 
8. Training expense/employee (£) 
9. Training expense/administrative expense 

(%) 
10. Business development 

expense/administrative expense (%) 
11. Share of employees under age 40 (%) 
12. IT development expense/IT expense (%) 
13. IT expenses on training/IT expense (%) 
14. R&D resources/total resources (%) 
15. Customer opportunity base captured (no.) 
16. Average customer age (no.); education 

(no.); income (no.) 
17. Average customer duration with company 

month (no.) 
18. Educational investment/customer (£) 
19. Direct communications to customer/year 

(no.) 
20. Non-product-related 

expense/customer/year (£) 
21. New markets development investment (£) 
22. Structural capital development investment 

(£) 
23. Value of EDI system (£) 
24. Upgrades to EDI system (£) 
25. Capacity of EDI system (no.) 
26. Ratio of new products (less than two 

years) to full company product family (%) 
27. R&D invested in basic research (%) 
28. R&D invested in product design (%) 

29. R&D invested in applications (%) 
30. Investment in new product support and 

training (£) 
31. Average age of company patents (no.) 
32. Patents pending (no.) 
 

Human Index 

1. Leadership index (%) 
2. Motivation index (%) 
3. Empowerment index (no.) 
4. Number of employees (no.) 
5. Employee turnover (%) 
6. Average years of service with company 

(no.) 
7. Number of managers (no.) 
8. Number of woman managers (no.) 
9. Average age of employees (no.) 
10. Time in training (days/year) (no.) 
11. IT-literacy of staff (no.) 
12. Number of full-time/permanent 

employees (no.) 
13. Average age of full-time/permanent 

employees (no.) 
14. Average years with company of full-time 

permanent employees (no.) 
15. Annual turnover of full-time permanent 

employees (no.) 

16. Per capita annual cost of training, 
communication, and support programs for 
full-time permanent employees (£) 

17. Full-time permanent employees who 
spend less than 50 percent of work hours 
at a corporate facility; percentage of full 
time permanent employees; per capita 
annual cost of training, communication, 
and support programs. 

18. Number of full time temporary 
employees; average years with company 
of full time temporary employees. 

19. Per capita annual cost of training and 
support programs for full-time temporary 
employees (£) 

20. Number of part-time employees/non-full-
time contractors (no.) 

21. Average duration of contract (no.) 
22. Percentage of company managers with 

advanced degrees: 
- business (%) 
- Advanced science and engineering 

degrees (%) 
- Advanced liberal arts degrees (%) 
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08 Orientieren 
 

Die Unternehmung dem Markt anpassen – oder die Ressourcen und Potenziale kennen und damit 

echte Bedürfnisse von Menschen auf eine neue Art befriedigen? 

Die unternehmerische Lösung heisst: Sowohl als auch. 

 

 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

Diversifikationserfolg: Die sechs kritischen Fragen 

 

Die meisten Unternehmensleiter bereiten die Entscheidung zu diversifizieren per Finanzanalyse vor. 

Das ist auch notwendig, aber nicht hinreichend. Sechs Fragen sollen daher helfen, strategische 

Risiken - und Chancen - zu bestimmen, die mit einer Diversifizierung verbunden sein können. 

1. Was kann Ihr Unternehmen in seinem jetzigen Markt besser als jeder Ihrer derzeitigen 

Mitbewerber? 

Manager diversifizieren häufig aufgrund vager Definitionen Ihres Unternehmens statt auf der 

Basis einer systematischen Analyse aller Faktoren, die Ihr Unternehmen von seinen 

Mitbewerbern unterscheidet. Verschaffen sich Manager hingegen Klarheit darüber, was ihr 

Unternehmen besser kann als seine Konkurrenz, dann steigen die Erfolgschancen in neuen 

Märkten. 

2. Welche strategischen Trümpfe benötigen wir, um in dem neuen Markt zum Erfolg zu kommen? 

Exzellent in einem Markt zu sein ist keine Gewähr für Erfolg in einem anderen, wenn auch 

ähnlichen Markt. Manager, die an Diversifizierung denken, sollten sich fragen, ob ihr 

Unternehmen über alle notwendigen strategischen Trümpfe verfügt, die es braucht, um in dem 

zu erobernden Geschäftsfeld einen Wettbewerbsvorteil zu erzielen. 

3. Können wir mit Mitbewerbern auf deren eigenen Terrain gleichziehen oder sie sogar 

übertreffen? 

Es ist nicht unbedingt alles verloren, wenn Manager zum Schluss kommen, ihnen fehle ein 

wichtiger strategischer Trumpf. Immerhin besteht stehts die Möglichkeit, das Fehlende 

hinzuzukaufen, es hausintern zu entwickeln oder es einfach überflüssig zu machen durch 

Änderung der Spielregeln des Wettbewerbes. 

4. Wird eine Diversifizierung strategischer Trümpfe, die zusammengehalten werden müssen, 

isolieren und zunichte machen? 

Viele Unternehmen setzen beim Eintritt in einen neuen Markt einen bewährten strategischen 

Trumpf ein und scheitern dann. Das passiert deshalb, weil sie strategische Trümpfe voneinander 

trennen, deren Effekt auf ihrem Zusammenwirken beruht und die daher nicht entflochten 

werden dürfen. 

5. Werden wir in einem neuen Markt nur ein Akteur unter vielen sein oder zum Gewinner 

aufsteigen? 

Diversifizierende Unternehmen werden oft von ihren neuen Konkurrenten rasch ausmanövriert. 

Warum? In zahlreichen Fällen haben die Manager nicht genug bedacht, ob sich ihre strategischen 

Trümpfe leicht imitieren, auf dem freien Markt kaufen oder durch Wirksameres ersetzen lassen. 

6. Was kann unser Unternehmen aus Diversifizierung lernen, und sind wir auf ein solches Lernen 

genügend eingestellt? 

Manager mit Köpfchen verstehen sich darauf, aus Diversifikationen Lehren zu ziehen. Sie sehen, 

wie ihre alten Geschäfte von den neuen Geschäften profitieren können, indem diese zum 

Einstieg in vordem unzugängliche Branchen verhelfen oder die Effizienz der gesamten 

Organisation verbessern können. 

 



 

 

Wann Diversifizierung gewagt werden kann. Constantinos C. Markides, Harvard Business Manager, 

2/1998 

 

 

  



 

 

Strategische Planung in einer instabilen Welt 

 

THEMEN UND THESEN DER WIRTSCHAFT Neue Zürcher Zeitung, 26. Juli 1997 

Ketzerische Gedanken zu einem populären Instrument 

von Robert H. Hayes 

Die strategische Planung ist unter Beschuss. Trotz allen Büchern, die über das Thema geschrieben 
worden sind, trotz all der Zeit und dem Geld, das Unternehmensführer in die strategische Planung 
investiert haben, und trotz all den Beratungsfirmen, die ein bedeutendes Geschäft daraus gemacht 
haben, war die strategische Planung schlicht und einfach nicht so erfolgreich, wie die Betriebswirt-
schaftsprofessoren behauptet haben. 

Der folgende Beitrag versucht darzulegen, warum das so ist. (Red.) 
Verantwortlich für «Themen und Thesen»: Gerhard Schwarz/Daniel Hofmann 

 

Das zentrale Ziel einer sogenannten strategischen Planung ist es, einem Unternehmen zu helfen, die 
längerfristigen Ziele, die es sich selbst gesetzt hat, zu erreichen und in diesem Prozess eine Art von 
dauerhaftem Vorteil gegenüber den Mitbewerbern zu entwickeln. Doch die Resultate sehen anders 
aus. Trotz all der Zeit, den Anstrengungen und dem Rat von Experten stehen die meisten 
Unternehmen, die über die Jahre hinweg so massiv m die strategische Planung investiert haben, 
heute nicht nur nicht dort, wo sie eigentlich sein möchten, sondern sie sind sogar verletzbarer als 
noch vor zwanzig Jahren. Sie haben nicht nur ihre Ziele nicht erreicht, sondern sie hinken ihren asiati-
schen Mitbewerbern hinterher, die vergleichsweise wenig in strategische Planung investiert haben. 
Wie konnte es geschehen, dass Unternehmen, die sich der rigorosen Disziplin der modernen 
strategischen Planung unterworfen haben und deren hochentwickelte Techniken anwenden, heute 
schlechter dastehen als zuvor? Wenn wir dieser Frage nachgehen, müssen wir zuerst die 
grundlegende Logik der strategischen Planung untersuchen. Im Prinzip ist diese eine Logik der «Ziele, 
Wege und Mittel». Wie der General - auf altgriechisch heisst der Feldherr «strategos» - muss auch 
der Manager zuerst entscheiden, was seine Geschäftsziele sind, bevor er darüber nachdenkt, wie er 
diese erreichen will. Unterschiedliche Ziele verlangen unterschiedliche Strategien. Unterschiedliche 
Strategien wiederum können unterschiedliche Quantitäten und Kombinationen von Ressourcen 
(Mitteln) verlangen. In einem Fall kann das Schwergewicht bei einer neuen Technologie liegen, in 
einem anderen Fall bei der Marktmacht und in einem dritten bei einem beträchtlichen Kapitaleinsatz. 
Deshalb ist es notwendig, zuerst über die Strategie - also den Weg - zu entscheiden, bevor man die 
notwendigen Mittel zu ihrer Umsetzung zusammenbringt. 

 

Die fragwürdige Logik der Ziele, Wege und Mittel 

Obwohl diese Logik vernünftig erscheint, vertrete ich hier die These, dass sie auf einigen impliziten 
Annahmen beruht, die in unserer heutigen, sich rasch ändernden Welt höchst fragwürdig sind. Es ist 
sogar noch schlimmer: 

Die organisatorischen Einstellungen und Beziehungen, die diese Logik kultiviert, können unter 
Umständen auf ganz subtile Weise die Flexibilität eines Unternehmens unterhöhlen. Um zu 
begreifen, warum dies so ist, sollen im folgenden ganz kurz die wesentlichen Elemente des 
strategischen Planungsansatzes analysiert werden. Dabei muss erwähnt werden, dass die 
Reihenfolge, in der das Unternehmen diese einzelnen Aspekte angeht, nicht ganz unwesentlich ist. 

 



 

 

Zu kurzfristig ... 

Die meisten Unternehmen setzen sich in ihrer strategischen Planung ziemlich kurzfristige Ziele, 
gewöhnlich in der Grössenordnung von drei bis fünf Jahren. Es ist jedoch fast unmöglich, einen 
wirklichen Wettbewerbsvorteil - also einen, den die Konkurrenten schwer kopieren können - in einer 
solch kurzen Zeitspanne zu schaffen. Unternehmungsziele, die innerhalb von drei bis fünf Jahren 
erreicht werden können, basieren in der Regel entweder auf der Annahme, dass ein bereits 
herrschender Trend sich weiter fortsetzt, oder auf der Annahme, dass irgend etwas gekauft werden 
kann. Alles was die eigene Firma kaufen (oder verkaufen) kann, ist indessen in der Regel für die 
Konkurrenten ebenfalls erhältlich. 

Beispielsweise kann der Entscheid, eine Produktionsstätte in eine Region mit niedrigen Löhnen zu 
verlagern, im besten Fall einen temporären Vorteil bringen. Nur wenn ein Unternehmen überragend 
gut im Management solcher Werke ist, tun sich die Konkurrenten schwer, mit dem 
«Pionierunternehmer» gleichzuziehen. Genauso wichtig ist der andere Fall: 

Ein Unternehmen mag in der Lage sein, sich den Zugang zu einer bestimmten Technologie (oder zu 
einem bestimmten Markt) zu erwerben; es kann sich jedoch nicht die Fähigkeit kaufen, basierend auf 
dieser Technologie Massenprodukte herzustellen und sie effizient zu vermarkten oder mit der Zeit 
die gekaufte Technologie zu verbessern. Ein Golfer, der sich die neueste Golfausrüstung kauft, wird ja 
unter Umständen weiterhin schlechtere Resultate erzielen als ein anderer, der zwar ältere Schläger 
hat, aber schlicht der bessere Golfspieler ist. 

 

... und zu finanzorientiert 

Die meisten Unternehmen setzen sich aber nicht nur zu kurzfristige Ziele, sie konzentrieren sich auch 
hauptsächlich auf finanzielle Ziele, so z.B. auf das Erreichen einer bestimmten Profitrate, eines 
Verkaufswachstums oder einer Rendite auf dem eingesetzten Kapital. Die Spitzenmanager wissen um 
die Bedeutung dieser Ziele - und weshalb es für das weitere Überleben des Unternehmens so wichtig 
ist, sie zu erreichen. Für die meisten Menschen in einem Unternehmen stehen jedoch die täglichen 
Dinge, die sie direkt betreffen, stärker im Vordergrund: eine Anlage, die nicht richtig funktioniert, 
ungenaue Produktedesigns und Aufgabenbeschreibungen, inkompetente Vorgesetzte sowie 
Materialien (und Stellen), die nicht dann «eintreffen», wenn sie es sollten. Einer der wichtigsten 
Gründe für die Formulierung von Unternehmenszielen ist es, die Menschen um eine gemeinsame 
Aufgabe zu scharen und ihre Energien in die gleiche Richtung zu lenken. Aber die Art von Zielen, die 
im Mittelpunkt einer strategischen Planung stehen - und die nach aussen kommuniziert werden -, 
bedeuten für den Grossteil der Belegschaft eines Unternehmens nicht sehr viel. Sie spalten daher die 
Organisation viel eher, als dass sie sie einen würden. 

Noch schlimmer: Sie ermuntern zu einem ständigen Prioritätenwechsel: «Letztes Jahr lag das 
Schwergewicht auf einer Verbesserung der Produktivität, im Jahr davor auf einer Verringerung der 
Kosten und dieses Jahr auf einer Beschleunigung der Produktentwicklung.» Angesichts solcher - für 
den durchschnittlichen Mitarbeiter ganz offensichtlich zufälliger - Veränderungen in der 
Akzentsetzung ist es eine geradezu natürliche Reaktion, sich hinter seiner Maschine oder seinem Pult 
zu verstecken und zu warten, bis das jüngste Programm genauso verschwindet wie alle 
vorhergehenden. 

 

Die Verlockungen des Quantitativen 

Der Prozess der strategischen Planung eines Unternehmens beeinflusst auch die Natur der 
Strategien, die schliesslich daraus hervorgehen. Kurzfristige Ziele beispielsweise begünstigen 



 

 

tendenziell die Anwendung von Strategien, die eher auf Prognosen oder sogar auf blossen Fort-
schreibungen der Vergangenheit basieren als auf eigentlichen Zukunftsvisionen: Es ist wahr-
scheinlicher, dass das geschieht, was man denkt, als das, was man möchte. Sogar Prognosen, die nur 
drei bis fünf Jahre in die Zukunft reichen, sind im heutigen, unberechenbaren Umfeld höchst 
unzuverlässig. Und wenn schon die Prognosen so stark daneben treffen - wie geeignet werden dann 
wohl die Strategien sein, die auf solchen Prognosen basieren? 

Etwas Ähnliches kommt noch dazu. Strategien, die finanzielle Massnahmen und eher kurzfristige 
Ziele betonen, führen die Unternehmensstrategen dazu, sich bei der Zielerreichung mehr auf 
strukturelle anstatt auf verhaltensorientierte Mittel zu stützen. Das bedeutet, dass sie sich auf 
Tätigkeiten konzentrieren, die einen grösseren Kapitalaufwand mit sich bringen und deren Kosten 
und Erträge scheinbar vorhersehbar sind, also z. B. auf den Bau neuer Fabriken oder Anlagen, auf 
interne Restrukturierungen und auf Akquisitionen anderer Unternehmen. Weniger leicht messbare 
Initiativen wie die Auswahl und Ausbildung der Mitarbeiter, wie Leistungs- und Belohnungssysteme 
oder wie der Aufbau spezifischer Fähigkeiten des Unternehmens geraten dabei ins Hintertreffen. 

 

Wenig dienliche Strassenkarten 

Unglücklicherweise erweisen sich solche Strategien in der Regel auch als ziemlich unflexibel, sobald 
sie einmal installiert sind. William Bricker, früherer Chef von Diamond Shamrock, hat das Problem 
folgendermassen formuliert: 

«Warum ist unsere Vision so verengt worden? Warum ist unsere Flexibilität so eingeschränkt? 
Meiner Ansicht nach gibt es dafür einen zentralen Grund: unsere Strategien sind zu rigide geworden. 
.. Eine detaillierte Strategie (ist) wie eine Strassenkarte . . . (Sie gibt uns) jede Abzweigung an, die wir 
nehmen müssen, um unser Ziel zu erreichen . . . Der Unternehmer anderseits sieht die strategische 
Planung nicht als eine Strassenkarte an, sondern als einen Kompass . . . Und er ist permanent auf der 
Suche nach der neuen Strasse.» Das ist ein provokativer Vergleich: Wenn jemand versucht, seinen 
Weg in einem Autobahnnetz (also in einem vorhersehbaren Umfeld) zu finden, ist eine Strassenkarte 
sehr dienlich. Aber in einem Urwald, in dem man sich nicht auskennt und alles sich ständig verändert, 
ist ein einfacher Kompass wesentlich hilfreicher. 

Schliesslich haben es solche Strategien auch an sich, eher grosse Initiativen zu betonen, wie 
beispielsweise die Entwicklung eines bedeutenden neuen Produkts oder die grossangelegte 
Modernisierung einer Fabrik, als eine Serie von kleinen, schrittweisen Verbesserungen. 
Selbstverständlich können aus beiden Ansätzen mit der Zeit bedeutende Fortschritte resultieren, 
aber sie führen auch zur Herausbildung von sehr unterschiedlichen Einstellungen und Fähigkeiten im 
betreffenden Unternehmen. Eine Firma, die sich hauptsächlich auf strategische Sprünge verlässt, um 
voranzukommen, wird Wissen und Ressourcen eher an der Spitze konzentrieren. Sie wird sich um die 
Unterstützung von Finanzexperten, Technikern und Strategieberatern der Weltklasse für die Planung 
ihrer Projekte bemühen, während sie dem Aufbau von Fähigkeiten auf den untergeordneten Ebenen 
der Organisation weniger Bedeutung beimessen wird. 

 

Spektakuläre Sprünge 

In Unternehmen, die mehr auf kleine Schritte setzen, sprudeln die Ideen dagegen eher von unten 
nach oben. Es verlangt Sachkenntnis und enge Beziehungen auf allen unteren Ebenen, um den 
Ideenreichtum und die Unterstützung der ganzen Organisation zu gewinnen und die unzähligen 
Verbesserungen, die aus diesem Prozess resultieren, auch zu realisieren. Das Topmanagement 
überwacht diesen Prozess, pflegt die Entwicklung neuer Fähigkeiten und bemüht sich ständig um 
Wege, diese zu nützen, es wählt aber selten spezifische Initiativen selbst aus oder treibt sie voran. 



 

 

Natürlich gibt es nur wenige Unternehmen, die sich entweder am einen oder anderen Extrem dieses 
Kontinuums bewegen. Die meisten verfolgen eine Kombination der beiden Ansätze. Allerdings 
tendieren japanische und deutsche Unternehmen mehr zur Politik der schrittweisen Verbesserung, 
während amerikanische Firmen sich mehr zu den «strategischen Sprüngen» hingezogen fühlen. Ihre 
Spitzenmanager scheinen von der Vorstellung fasziniert, durch heroische Aktionen in letzter Minute 
dem Rachen der Niederlage noch den Sieg zu entwinden. Über einer Serie von kleinen 
Verbesserungen zu präsidieren ist im Gegensatz dazu ziemlich langweilig und scheint keine grossen 
Gehälter zu rechtfertigen. 

 

Warum die Schildkröte gewinnt 

In Äsops Fabel gewann schliesslich die Schildkröte das Rennen, weil der Hase am Strassenrand 
einschlief. Sollte dies auch das Schicksal von Unternehmen sein, deren strategische Planung den 
strategischen Sprüngen zuviel Bedeutung beimisst? Eine Gefahr, mit der sich diese Unternehmen 
konfrontiert sehen, ist, dass solche strategischen Sprünge nicht immer genau dann zur Verfügung 
stehen, wenn sie gebraucht werden. Neue Technologien sprudeln nicht einfach auf Geheiss aus den 
Labors, und neue Märkte tauchen nicht nach Plan auf. In einer solchen Situation könnte ein 
Unternehmen den Wunsch entwickeln, das Schwergewicht seiner Strategie auf schrittweise 
Verbesserungen zu verlagern. Das Problem ist nur, dass jene Mentalitäten und Fähigkeiten einer 
Organisation, die durch die Ausrichtung auf strategische Sprünge gefördert werden, das genaue 
Gegenteil jener Einstellungen und Erfahrungen darstellen, die es braucht, wenn man auf schrittweise 
Verbesserungen setzt. 

Angesichts des finanziellen Charakters der Unternehmensziele, die verfolgt werden, und der 
Betonung von strategischen Sprüngen ist es nur natürlich, dass die traditionelle strategische Planung 
ihr Augenmerk hauptsächlich auf die Sicherung der finanziellen Ressourcen richtet, die für die 
Umsetzung der gewählten Strategie nötig sind. Implizit wird dabei angenommen dass alle anderen 
benötigten Ressourcen gekauft werden können. Viele der entscheidenden Ressourcen einer 
Organisation - wie Fertigkeiten in der Produktion, Glaubwürdigkeit im Marktauftritt, Beachtung der 
Details oder kooperative Arbeitsbeziehungen - können indessen nicht gekauft werden. Sie können 
nur aufgebaut werden, langsam und geduldig, während einer langen Zeitspanne. 

 

Die umgekehrte Logik des Guerillakampfes 

In der Gesamtschau werden die fatalen Defekte deutlich, die das Konzept der strategischen Planung 
in den meisten Unternehmen auszeichnen: 

Da ist zunächst die Annahme einer gewissen Stabilität der Umwelt: dass die Ziele, die man heute, 
beim Entwurf des strategischen Plans, setzt, über die Zeit die gleichen bleiben werden, und ebenso 
die spezifischen Aktionen zur Umsetzung des Plans. 

Darin: dass die Ressourcen, die benötigt werden, entweder bereits verfügbar sind oder gekauft 
werden können, sobald sie gebraucht werden. 

Ferner: dass die Verantwortung für den Fortschritt hauptsächlich auf den Schultern des obersten 
Managements lastet. 

Und schliesslich: dass wie in der klassischen Kriegsführung die Generale die Ziele setzen, die 
Offensive entwerfen, die Ressourcen zusammenstellen und eine straffe Kontrolle über die 
Bewegungen der Truppen und des Materials ausüben. 

 



 

 

Urwald statt Wüste 

Was aber, wenn diese Annahmen sich nicht halten lassen? Wenn das Terrain vor uns unbekannt ist 
und sich ständig ändert - eher wie ein Urwald als wie eine Wüste? Wenn die Ziele, die man sich an 
einem bestimmten Punkt gesetzt hat, mit der Zeit weniger erstrebenswert erscheinen und die 
Massnahmen, die man entwickelt hat, um diese Ziele zu erreichen, sich als ungeeignet erweisen? 
Wenn bestimmte Schlüsselressourcen nicht gekauft werden können, wenn sie gebraucht werden, 
sondern intern aufgebaut werden müssen? Wenn neue Möglichkeiten und Hindernisse an allen 
Ecken und Ende auftauchen, oft ausserhalb des Blickwinkels des Topmanagements, und somit die 
rasche Reaktion einer loyalen, der Sache verpflichteten fähigen Belegschaft verlangen? Wenn in der 
Tat Gelegenheiten sich rascher auftun und rascher wieder verschwinden, als die Bürokratie eines 
Unternehmens darauf reagieren kann, und rascher, als die Ressourcen entwickelt werden können, 
die man benötigt, um diese Gelegenheiten zu nutzen. Kurz: Was ist, wenn das Umfeld nach einer 
Guerillakriegsführung statt nach einer konventionellen Kriegsführung verlangt? 

 

Offen für das Unvorhergesehene 

Die Annahmen, auf denen ein Guerillakrieg beruht, sind im wesentlichen jenen der konventionellen 
Kriegsführung gegensätzlich. Sie verlangen daher auch nach einer gegensätzlichen Logik. Wie könnte 
eine solche umgekehrte Logik («Mittel, Wege, Ziele») funktionieren? Am Anfang muss der Aufbau 
eines breiten Spektrums von Fähigkeiten stehen - bevor man genau weiss, wie sie genützt werden 
könnten. Von sehr spezifischen Fähigkeiten (der Beherrschung einer bestimmten Technologie oder 
eines bestimmten Marktes zum Beispiel) bis zu sehr allgemeinen wie dem Erreichen einer genauen 
Kontrolle bei einem Produktionsprozess oder der Fähigkeit, grosse, miteinander verknüpfte 
Datenmengen zu verwalten, liegt hier ein weites Feld. Wenn sich dann entlang des Weges plötzlich 
Gelegenheiten auftun, müssen die Offiziere an der Front die Ermächtigung haben, diese Chancen zu 
ergreifen - und zwar unter Rückgriff auf die bestehenden Fähigkeiten (wobei es nicht verboten sein 
soll, im Laufe des Prozesses neue Fähigkeiten zu entwickeln). Schliesslich, um zu verhindern, dass das 
Unternehmen in hundert verschiedene Richtungen ausschwirrt, und um die Auswahl unter den 
unzähligen Möglichkeiten, die sich bieten, etwas einzuengen und zu lenken, braucht es so etwas wie 
einen Kompass: ein Set gemeinsamer Werte und eine Vision von der Art des Unternehmens, das man 
schaffen mochte. 

 

«Altmodische» Unternehmensführung 

In der heutigen Geschäftswelt, wo der Wandel oft rascher erfolgt, als die Unternehmen reagieren 
können, ist die traditionelle strategische Planung, die auf der «Ziele - Wege - Mittel» - Logik basiert, 
wahrscheinlich sowohl unangepasst als auch unflexibel. Langfristiger Erfolg ergibt sich nicht, indem 
man attraktive Industrien oder Marktnischen ausliest, um die man dann eine Wettbewerbsfestung 
baut, oder aus dem Kauf der neuesten Technologie oder Ausrüstung. Wie die amerikanische Armee 
in Vietnam schmerzhaft erfahren musste, funktioniert keiner dieser Ansätze sehr gut, wenn es darum 
geht, einen Guerillakampf zu führen. Nachhaltiger Erfolg ergibt sich aus der Fähigkeit, etwas besser 
zu machen als die Konkurrenz und rascher auf günstige Gelegenheiten zu reagieren. Aus diesem 
Grund sind viele europäische Unternehmen wahrscheinlich gut beraten, wenn sie zu ihrem 
«altmodischen» Ansatz gegenüber dem Wettbewerb zurückkehren - einem Ansatz, den sie 
verfolgten, als noch weniger Zeit damit verbracht wurde, über Strategien nachzudenken, um mit 
einer launischen Zukunft zurechtzukommen, aber als sie von der ganzen Welt um ihre industriellen 
Fähigkeiten beneidet wurden. 
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09 Potenziale nutzen 
 

 

 

 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 

 

10 Optimieren 
 

Die letzte der vier Orientierungen betrachtet auf drei Ebenen die Flüsse der Ressourcen – Prozesse – 

Angebote. 

Und zwar in der Form von Regelkreisen. 

Auf den ersten Blick scheint diese Betrachtungsweise etwas kompliziert zu sein. 

Wenn man den Einstieg aber dann einmal gemacht hat, wird man duch eine bisher nicht denkbare 

Transparenz belohnt, die völlig neue Dimensionen für kleinere und grössere Optionen für neue 

Geschäfte erlauben. 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 



 

 

 

 



 

 

 

 

Schlusswort 
 

Never ending work 

 

 

Weitere Informationen 
 

 

Eine Liste von Veröffentlichungen ist erhältlich unter dem Link:  

http://www.bengin.net/permalink/werkstueck_und_werkzeug_d.pdf 
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